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العلم الجديد لبناء فرق عمل رائعة 
التناغم بين مجموعات الأآداء العالي لم يعد لغزا 


الیکس (ساندي) بینتلاند 


إذا كنت تبحث عن فرق عمل للبحث في النجاح» فمركز خدمة 
العملاء قد يكون مانا جيدا للبكء قالمهارات المظلوية لعملة يسهل 
تعرفها وتعيين موظفين يملكونهاء أما المهام فواضحة ومن السهل 
مراقبتهاء علاوة على آنه یمکن قياس كل جانب من جوانب آداء الفريق 
سنهولة: وهذه المهام هي: عدد القضايا التي حل ورضا العميل. 
ومتوسط زمن التعامل (هو المعيار الذهبي لكفاءة مركز خدمة 
العملاء)ء وغيرها. 


فلماذا إذا يواجه مدير مركز خدمة العملاء فى أحد المصارف 
الرئيسة مشكلة في معرفة سبب حصول بعض فرق العمل لديه على نتائج 
ممتازة. في حين ان رقا اخری -تبدو مشابهة- تقدمت بصعوبة؟ في 
الحقيقةء إن أَيّا من المقاييس المقترحة لم تشر إلى السبب وراء فجوات 
لای رش هودع انعر فرکة آن اء اقرع کان ا ولس غ 


عن فرق العمل 


لكن الحقيقة هى عكس ذلك تماما؛ فقد حددنا -فى مختبر بحوث 
الديناميات البشرية بمعهد ماساتشوستس للتكنولوجيا N11-الديناميات‏ 
البشرية المحيرة التي تتصف بها فرق العمل عالية الأداء؛ آي تلك التى 
تتمتع بقدر كبير من الطاقة والقدرة الإبداعية والالتزام المشترك؛ ما 
يجعلها تتفوق على الفرَّق الأخرى بكثير. وهذه الديناميات قابلة للرصد 
والتقدير الكمي والقياس» ولعل المهم أكثر من كل هذا آنه يمكن تعليم 
فرق العمل كيف تقوي هذه الديناميات. 


فاا تد أنماط التواصل مهمة جدًا؟ 

يبدو من السخف في الأغلب أن الطريقة التي نتواصل بها يمكن 
أن تكون مهمة للنجاح أكثر من المضمون الذي نوصله»ء ومع ذلك 
فإننا إذا نظرنا إلى تاريخ التطور البشري» فيمكننا أن نرى أن اللغة 
کیا س نسبيًاء وكانت على الأرجح مبنية على إشارات أقدم 
عبرت عن السيطرة والاهتمام والعواطف في ما بين البشرء واليوم ما 
زالت هذه الأنماط العتيقة للتواصل تشكل طريقتنا في صنع القرارات 
وتنسيق العمل في ما بيننا. 

تخيّل الطريقة التي كان الإنسان الأول ينتهجها لحل مشكلة:؛ 
إذ يمكن للمرء أن يتخيّل بشرًا جالسين حول النار (فريق) يقدمون 
اقتراحات» ويعبّرون عن ملاحظات» ويشيرون إلى الاهتمام أو الموافقة 
بهز الرؤوس أو الإيماءات آو الإاشارات الصوتيةء واذا ضشلت مجموعة 
منهم فى المشاركة أو فى الإشارة إلى مستوى اهتمامهم أو موافقتهم. 
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فإن هذا يعنى أن لدى أعضاء المجموعة معلومات أقل وحكمًا أضعف؛ 
ولذلك فإنهم الأرجح سیظلون جوعی. 
البحث عن (عامل النجاح) 

عند سعينا لتوثيق سلوكات الفرَق التي (تتناغم). لاحظنا أنه 
يمكننا أن نشعر بتواصل في فریق ما حتى وإن لم نفهم ما يتكلم عنه 
الأعضاءء ويبيّْن ذلك أن مفتاح الأداء العالي لا يكمن فى محتوى 
مناقشات الفريق» بل في الطريقة التي يتواصل بهاء ومع ذلك فإن 
القليل من البحث عن بناء الفرّق قد ركز على التواصل. ولاعتقادنا أن 
البحث ربما يكون ذا أهمية. فقد قررنا أن ندرسه بصورة أعمق. 

اتجهنا لغايات دراستنا الى مجموعة متنوعة من القطاعات 
بحثا عن أماكن عمل بها فرق متشابهة بأداء متباين» وفي النهاية 
تضمن بحثنا فرَقا إبداعيةء وأجنحة ما بعد العمليات الجراحية في 

نشفيات» والفرَّق التى تتعامل مع العملاء فى المصارف» وفرَّق 
عمليات خلف الكواليس» وفرَّق مراكز الاتصالات» وغيرها. 


جهزنا أعضاء تلك الفرَّق جميعًا بشارات إلكترونية تجمع البيانات 
عن سلوكهم الفردي في التواصل؛ نغمة الصوت. ولغة الجسد» ومن 
تحدثوا معهم» وما طول المدة» وأشياء آخرى. وباتساق رائع» كدت 
ااتات أن اتو اسلا تە اا غا اق ااالجمةق 


وقد وجدنا أن آنماط التواصل هى آهم ما ينبن بنجاح الفريق. 


عن فرق العمل 
الفكرة باختصار 


لماذا تحقق بعض الفَرَّق آداءٌ عاليًا باستمرار بينما تشق فرّق آخرى -على ما 
يبدو فرق متطابقة- طريقها بصعوبة* سعى الباحثون في مختبر الديناميات 
البشرية بمعهد ماساتشوستس للتكنولوجيا 11١‏ بقيادة ساندي بينتلاندء 
إلى حل هذا اللغز. ونظرًا إلى آملهم في أن يفكوا شفرة (عامل النجاح) الذي 
جعل المجموعات تتناغم» فقد جهزوا فرَّقا من مشروعات وصناعات ومهن 
واسعة متقوعة (قالف اعمال من 2500 طرم) بحجسات الكتروتية: سكن 
ارتداؤها لتجمع بيانات عن سلوكهم الاجتماعي لأسابيع فى كل مرة. 

وأظهرت البيانات -باتساق عجيب- أن أهم ما ينبىٌ بنجاح الفريق كان أنماط 
الق اسل الفاهة عه اكه تك الأتماتة الا هة تفا تافل الأخر 
كلها مجتمعة» من ذكاء وشخصية وموهبةء وتنبًاً الباحثون آي الفرَق سوف 
يبرز أداؤها بمجرد النظر الى بيانات تواصلهاء حتى من غير مقابلة أعضاتها. 
يشاركنا بينتلاند في هذا المقال أسرار نتائجهء ويظهر كيف يمكن لاي 
شخص أن يصمم فريقا رائعًاء وقد حدد ثلاث ديناميات مهمة للتواصل 
تؤثر فى الأداء: الطاقة والارتباط والاستكشاف. وقد حدد بدقة -بناءً على 
البيانات- الأنماط المثالية للفريق لكل دينامية. آما الذي يبدو أكثر أهمية 
فهو أنه لاحظ أن الفرَّق عندما تخطط سلوكها فى التواصل على مدار الوقت. 
ثم تدخل عليه تعديلات تقربه أكثر من المثالية. فيمكنها أن تحسُن من أد ائها 


1َ E ت‎ 


ج 


ليس ذلك فقط. بل انها مهمة مثل العوامل الأخرى مجتمعة؛ آى 
الذكاء الفردى والشخصية والمهارة ومادة المناقشات. 
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وفك برجت أنساظ الواصسل لى سل الال الس وذا 
التنوع الشد .لادا بين فرق تبدو متطابقة فى مركز خدمة العملاء 
الخاص بذلك المصرف. لقد ارتدت فرق عدة هناك شاراتا لمدة ستة 
أسابيع» 9 ما ع ا وزملائی فی ( )Sociomet ric Suto ٣8‏ وھم 
Ben Waber, Daniel Olguin-Olguin, Taemie Kim )‏ ( البيانات التى 
جمعناهاء وجدنا آن أهم ما ينبىْ بالإنتاجية هو طاقة الفريق ومشاركته 
خارج الاجتماعات الرسميةء وقد شرح هذان العاملان معا ثلث التغييرات 
فى الإنتاجية فى ما بين المجموعات. 


استتادًا الى تلك الرؤية. نصحنا مدير المركز بأن يعيد النظر 
في جدول استراحات تناول القهوة الخاص بالموظفين» بحيث يأخذ كل 
واحد فى فريق استراحته فى الوفت نفسه» ما يسمح للمجموعة بوفت 
أطول للتواصل الاجتماعي مع زملائهم في الفريق بعيدًا عن محيط 
العمل. ومع مخالفة ذلك الاقتراح لممارسات الكفاءة النموذجية. 
فإن المدير كان حائَرًا ويائسًاء فجرّبهء وقد نجحت التجربة؛ حيث 
انخفض متوسط زمن التعامل أكثر من %20 بين الفرَّق ذات الأداء 
الآدنى» وانخفقض إجمالا بنجو %8 فى مركز خدمة العملا حيتها 
غير المدير جدول الراحة فى مراكز خدمة العملاء العشرة الخاصة 
بالمصرف جميعها (التي يعمل بها 25000 شخص) ء ويتوقع 15 مليون 
دولار آمريكى سنويًا فى الزيادات الإنتاجيةء وقد لاحظ آيضا ارتفاع 
مستوى رضا الموظفين فى مراكز خدمة العملاء لأكثر من %10 فى 
بعض الأحيان. 
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عن فرق العمل 


ان أى شركة مهما كانت ضخمة لديها الإمكانات 


النوع نفسه من التحول» ويمكن للشركات الان او ت حصا غلی الأدوات 
والبيانات التى تحتاجها لتحليل الأداء العالى وتقييمه بدقة؛ فبناء فرق 


التخلب على حدود الملا حظه 

عندما نستشعر روح الجماعةء فإن ذلك الإدراك الحسى لا يأتى 
من فراغء بل هو نتيجة قدرتنا الفطرية على معالجة المئات من إشارات 
التواصل المعقدة التي نرسلها ونستقبلها دائمًا. 


إلا ننا لم نتمكن حتى وقت قريب من تسجيل هذه الإشارات 
تسجيلا موضوعيًا فى صورة بيانات؛ بحيث يمكننا استخراجها لنفهم 
سبب تناغم الفرَّق؛ فالملاحظة المجردة لم تستطع تحديد كل فرق 
بسيط في السلوك البشري في فريق بأكمله؛ وما كان لدينا حينذاك 
لم يكن إلا إحساسًا قويًا بالأمور -القيادة والتبعية الجيدتان» الالتزام 
المشترك الملموس» جلسة عصف ذهني رائعة- جعل فريقا أعظم من 
مجموع ازاگ 

لكن التطورات الحديثة في التكنولوجيا اللاسلكية وتكنولوجيا 
المجسات ساعدتنا على التغلب على تلك الحدود؛ ما سمح لنا بقياس 
(عامل النجاح) الذي يفوق الوصف. فالشارات التي طورت فى مختبر 
معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا هي في طرازها السابع» وهي تولد 
أكثر من 100 نقطة بيانية فى الدقيقةء وتعمل فى الخفاء بما يكفى لان 
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نثق فى آننا نحدد السلوك الطبيعي. (لقد دعمنا بالوثائق مدة تكيف 
مع الشارات» يبدو آن الناس كانوا في البداية على وعي بها ويتصرفون 
بشكل غير طبيعى» لكن الأثر يتبدد -عادة- في غضون ساعة)ء وقد 
طبقنا ذلك فى 21 مؤسسة على مدار الستوات السبيع الماضيةء وضسنا 
فيها آنماط التواصل لنحو 2500 شخص. ولستة أسابيع فى المرة 
الواحدة فى د تقك آلأخيان. 

وضعنا بالبيانات التى جمعناها خريطة بسلوكات تواصل أعداد 
كبيرة من الناسء ۷ یمارسون حیاتهم بمستوی غير مسبوق من 
التفاصيل. إن الشارات تنتج (مقاييس اجتماعية). أو قياسات للطريقة 
التي يتفاعل بها الناس» مثل نغمة الصوت التي يستخدمونهاء وإذا 
ما کانوا يواجهون بعضهم» وما مقدار إيماءاتهم» وباي قدر يتکلمون 
ويصغون ويقاطعون» وحتى مستوياتهم في الانبساط والتعاطف. وبمقارنة 
البيانات التي نجمعها من الأفراد جميعهم فى فريق مع ائات الاداء: 
يمكننا تعرف آنماط التواصل للعمل الجماعى الناجح. 


ان تلك الأنماط د تتنوع قليلا بصرف النظر عن نوع الفريق وهدفهء 
سواء كان فريق مركز خدمة عملاء يسعى للكفاءة أم فريقا إبداعيًا في 
شركة أدوية يبحث عن أفكار لمنتجات جديدة»ء أم فريق إدارة عليا يأمل 
فی تحسين فيادته؛ فالفرق المنتحة لها بصمات محددة فى بیاناتهاء 
وهي متسقة جدّا مع بعضها لدرجة أنه يمكننا التنبؤ بنجاح فريق 
بمجرد النظر إلى البيانات» حتى من غير مقابلة أعضاء الفريق. 


عن فرق العمل 


على سبيل المثالء تنبًآنا أي الفرَق سوف تفوز بمسابقة خطة 
الأعمال» بناءً فقط على البيانات التي جمعها أعضاء الفريق الذين 
پرتدرن شارات قي صقل استهبال واج داقع عن حاف پک 
فياس وة انئحۍ؛›ضو Defend Your Research: We Can Measure the‏ 
Power of Charisma,‏ مجلة هارطفارد للا ما عدد کانون الثانی - 
شباط 2010م). لقد تنبآنا بالنتائج المالية التي كانت ستحققها الفرَق 
الاستثمارية اعتمادًا فقط على بيانات جمعت فى أثناء مفاوضاتهم» 
ويمكننا النظر في البيانات عندما يقول أعضاء الفريق إنهم مروا بيوم 
(منتج) أو (إبداعي). 
وعلى مستوى أعلى» تكشف البيانات أيضا آن الفرَّق تتشارك في 
بعض الخصائص المميزة» وهى: 
1. كل واحد في الفريق يتحدث ويصغي بمقدار متساو تقريبًا. 
مع إبقاء المشاركات قصيرة ولطيفة. 
2. يواجه الأعضاء بعضهم. وتكون محادثاتهم وإيماءاتهم 
مفعمة بالنشاط. 
3. الأعضاء يتواصلون بصورة مباشرة مع بعضهم» وليس مع 
قائد الفريق فحسب. 
4 پجری الأعضاء أحاديث جانبية ضمن الفريق. 
5. يحصل الأعضاء على استراحة بصورة دوريةء ويذهبون 
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توکد الانات أیضنا حقيقة مدهشة اشر وهی ات تفكير الفرد 
وموهبته يسهمان في نجاح الفريق أقل بكثير مما قد يعتقد المرء؛ فليس 
اختیاز الااراد لذكائهم آو إنجازاتهم هو أفضل طريقة لبناء فريق 
راع بل هو تعلم الطريقة التى يتواصلون بها وتشكيل الفريق وإرشاده 


عتناصر التواصل الرنيسهة 

تعرفنا فى بحشا ثلاثة أوجه من التواصل تؤثر فى اذك الفر 
الأول هو الطاقة التي نقيسها بعدد التفاعلات بين أعضاء الفريق 
وطبيعتها؛ فآي تفاعل يعرف على آنه تعليق واعتراف» مثل كلمة (نعم) 
أو ايماءة الواسءوالمجادكات الغادية غالا سا کون سن كتير درم هذه 


التفاعلات» وفى إطار فريق» قد يحدث أكثر من تفاعل فى وقت واحد. 


إن الصورة الأكثر قيمة للتواصل هي التواصل وجها لوجهء يليها 
a. a‏ 
في المكالمة أو المؤتمر. في حين آن أقل صور التواصل ا تحظی 
بالتعدير هي البريد اڪ والرسائل النصية. e‏ بیانات عن 
علد س لوجه هو وحده الذي يمنحنا فياسا د تقوسا دا 
للطاقة) . إن عدد التفاعلات التى يشترك فيها -التى يتحدد ثقل قيمتها 
عن طريق نوع التواصل- يمنح كل عضو من أعضاء الفريق مجموع 
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الطاقة: وبحت يبحتب متوسط هذا المجموع مع نتائج الأعكاء الأخرين 


إن مستويات الطافة في فريق ما لا تكون تابتة: فعلى سبيل 
المتال عندما نعقد فى س الآأحياة ا -فی مجموعتی 
البحثية فى معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا- أطلع فيه الأفراد على 
الفعاليات القادمة والتغيرات فى القواعد وتفاصيل إدارية آخرىء 
وهذه الاجتماعات طاقتها متدنية بشكل ثابت» لكن عندما يعلن أحد 
الأشخاص عن اكتشاف جديد فى المجموعة نفسهاء فإن الإثارة 
والطاقة يرتفعان سريعًا فيما ييداً الأعضاء جميعهم الحديث مع 


أما البعد الثاني فيتلخص فى أن المهم للتواصل هو المشاركة 
التي تعكس توزيع الطاقة بين أعضاء الفريق؛ ففي فريق بسيط من 
فاص کون المقار عة دالة سوط مق از الطظاقة بین کل فن 
(آ و ب). و (آ و ج)ء و (ب و ج). آما إذا كان لدى أعضاء الفريق 
جميعهم طاقة متساوية نسبيًا ومرتفعة بشكل معقول مع الأعضاء 
الآخرين جميعهم فتكون المشاركة قوية للغاية. والفرّق التي بها 
مجموعات من الأعضاء يشت ر كون فى تواصل ذى طاقة عاليةء فى الوقت 
الذى لا يشارك فيه الأعضاء الآخرونء أو لا يؤدون بالجودة نفسها؛ 
فمثلا عندما راقبنا فرَقًا تتخذ قرارات استثماريةء كانت قرارات الفْرَّق 
المشتركة بشكل جزئي أسوأ (أقل ربجًا) من الفرَّق المشتركة بشكل 
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کس 


گی وکات هذه التتيجة واخسة ينكل خاس شى الفرق الستياسة 


البعد المهم الثالث هو الاستكشاف. ويشتمل على التواصل الذى 
يشترك فيه الأعضاء خارج فريقهم» والاستكشاف فى الأساس هو 
الطاقة بين فريق ما والفرق الآخرف التى يتقاعل معها. وقد وحدنا اق 
الفرّق ذات الأداء الأعلى تسعى إلى اتصالات خارجية آكثرء ولاحظنا 
أيضا أن إحراز نقاط جيدة في الاستكشاف هو الأهم للفرَق الإبداعية. 
مثل تلك المسؤولة عن الابتكار الذي يحتاج إلى وجهات نظر جديدة. 

لاسن الاستعاف علا أن نستخدم الشارات بصورة اوسع 


mM 
سقو‎ 


تسوبق لق ر كة مشثعدةة الجتسات تالت من بضعة قزق متخصصة قن 


وظلاتقظ مخدةة. 


تظهر بياناطا أن الأستشاف والمشاركة مع أن كليهما جيدان 
لکن تحب : علیهم ا بقعلوا کله الا سو فالفرق الناححة» 
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الاكتشاف: والمشاركة من أجل تكامل الأقكار المجمعة من مضادر 
خارجية. وقد تسبب هذا النمط في مختبر وسائل الإعلام بمعهد 
ماساتشوستس للتكنولوجيا في نصف الفروق تقريبًا بين الناتج 
الإبداعى للمجموعات البحثيةء وفى أحد مختبرات البحث الصناعية 
التي درسناهاء ميّز هذا النمط الفرّق ذات القدرة الإبداعية العالية من 
الفرّق ذات القدرة الإبداعية المتدنية بدقة قدرها %90 تقريبًا. 


ايعد من الحكمة التقليدية 

قد يحاجج أحد المشككين بأن النقاط الخاصة بالطاقة 
والمشاركة والاستكشاف واضحة تمام الوضوح» لكن البيانات من بحشا 
تحسن من المعتقدات التقليدية؛ فهي تضيف لملا حظاتنا مستوى غير 
مسبوق من الدقةء وتحدد كمية الديناميات المحوريةء وتجعلها قابلة 
للقياس إلى درجة استثائية. 


نعلم الان أت 5 من التغيير فى اداء الفريق -مثلا- يمکن ا 
يفسر ببساطة عن طريق عدد التفاعلات الاجتماعية التي تكون وجها 
لوحه پخ آضيا الفريق» ونعلم اتظطا ات العدد (الصحيح) للتفاعلات 
في أحد الفرَّق يكون بالعشرات في كل ساعة عملء لكن تلك التي 
تتخطى العدد المثالى تقلل من الأداء» ويمكننا أيضًا القول يقينا إن 
الأعضاء فى الفريق النموذجي ذي الأداء العالى يستمعون لنصف 
الوقت فقط تقريبًاء وعندما يخاطبون المجموعة بأكملها يتحدث كل 
عضو من أعضاء الفريق طوال حصته أو حصتها العادلة من الوقت 
فقط مستخدما عبارات مختصرة وفى صميم الموضوعء وفى النصف 
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اللآخر من الوقت يشارك الأعضاء في آحاديث ثنائيةء وهذه تكون 
في العادة قصيرة جداء وقد يبدو من غير المنطقي القول إن تلك 
التفاعلات الجانبية كلها تسهم فى تحسين الأداءء أو إنها بالأحرى 
تؤدي إلى تشتيت الفريق» لكن البيانات تثبت غير ذلك. 

إن البيانات التي جمعناها عن أهمية التواصل الاجتماعي لا 
تضيف إلى الاراء التقليدية المتعارف عليها فحسب. بل إنها تنقلب 
عليها فى بعض الأحيان؛ فقد اتضحت الأهمية الشديدة لوقت اللقاءات 
الاجتماعية بالنسبة إلى آداء الفريق» وغالبًا ما تكون مسؤولة عن آكثر 
من %50 من التغيرات الإيجابية فى آنماط التواصل» حتى فى الأماكن 
التى تركز على الكفاءة مثل مركز خدمة العملاء. 

لا توجد طريقة -فى غياب البيانات- لفهم أي الديناميات تؤدى 
إلى تشكيل فرق ناجحة؛ فمثلا اعتقد مديرو شركة برمجيات حديثة 
العهد آنه يمكنهم تحقيق تواصل آفضل بين الموظفين عن طريق 
استضافة (اجتماقات لقرب الفهرة) قاليات أخري لك بيائاتة 
الشارة آظهرت أن هذه الفعاليات كان لها آثر طفيف أو لم يكن لها آثر 
على الإطلاق» بل على النقيض من ذلك أظهرت البيانات أن زيادة طول 
طاولات غرفة الغذاء فى الشركة ليتمكن الغرباء من الجلوس معا كان 
له آثر هائل. 

كذلك ظهرت فى البيانات وجهة نظر منقحة مماثلة عن 
الاستكشاف» فاستخدام وجهات نظر جديدة لتحسين الأداء لا يعد 
فكرة غريبة؛ بل هو من الناحية العملية قانون للادارةء لكن بحشا 


19 


عن فرق العمل 


يُظهر أن معظم الشركات لا تقوم به بشكل صحيح» وتسعى المؤسسات 
الكثيرة التي درسناها باستمرار للحصول على استشارات خارجية من 
المصادر نفسها وفى أوقات معينة فقط (مثلا عند إعداد عمل تجارى 
او إجراء تحليل لأحد المشاريع)ء إلا أن آبرع الفْرَّق فى الأداء وأكثرها 
إبداعا في دراستناء كانت تبحث عن وجهات نظر جديدة باستمرار من 
المجموعات الأخرى كلها في المؤسسة (وبعضها من خارجها). 


لىيق الىيانات 
بالنسبة الى مهام الإدارة التی رفضت التحليل الموضوعى -مثل 
فاع القونق يتكرح للبباتات الان أن توفر أساشا لبتاع أداع افضل لشرد 
وللفريق عليهاء ويحدث ذلك في ثلاث خطوات: 


الخطوة الأولى: التصور 

لا تعنى البيانات فى حالتها الأولية كثيرّا لفرَّق العمل التى تخضع 
للقياس» فربما يكون مجموع الطاقة 0.5 جيدًا -مثلا- لأحد الأفراد. 
لكن تفسيرات ديناميات الفريق التي تعتمد على الإنتاج الإحصائي 
ليست صديقة للمستخدم على وجه الخصوص. إلا أنه باستخدام 
المعادلات التى وضعناها لحساب الطاقة والمشاركة والاستكشاف 
يمكننا وضع خرائط لكيفية أداء فريق على تلك الأبعادء وهذه رؤية 
تنقل البيانات بوضوح»ء ويسهل على أي شخص الوصول إليها بشكل 
فوري» وتبرز الخرائط بوضوح شديد نقاط الضعف التي ربما لم 
تتعرفها الفرَّق» فهى تحدد أعضاء الفريق ذوي الطاقة المتدنية غير 
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المشاركين والذين يبدون كأنهم يتعرضون للتجاهل. (راجع الشريط 
الجانبي «رسم خريطة العمل الجماعي» للحصول على آمثلة). 

عندما نجد مثل هؤلاء الأشخاص نبحث في بيانات شاراتهم 
الفردية: هل يحاولون المشاركة ويتم تجاهلهم أو مقاطعتهم؟ هل 
يقاطعون الاخرين ولا يصغون» وبذلك يحبطون الزملاء عن البحث عن 
آرائهم؟ هل هم لا يتواصلون إلا مع عضو واحد آخر فقط من أعضاء 
الفريق؟ هل يواجهون الأشخاص الآخرين في الاجتماعات آم يميلون 
إلى الاختباء جسديًا من المجموعة9 هل يتحدثون بصوت عال بما 
باس ربا وسیط ر شاقد آس انرق اشر مسا يجبا قرسا بون خر آفخر 
من يتحدت في الاجتماعات» ويحتاج إلى العمل على تشجيع الاخرين 
على المشاركة. إن خرائط الطافة والمشاركة سوف توضح مشكلات 
اة ةو وم سجر آو ترک .ها هى» يمكننا البدء فى إصلاحها. 


رسم خريطة العمل الجماعي 


نظرًا إلى قلق أحد المصارف فى براغ من الآذاء غير المثوازن فى فروعه 
فقد جهز الفرَق التي تتعامل مع العملاء بمجسات إلكترونية لمدة ستة أسابيع. 
توضح أول خريطتين أدناه البيانات المجمعة من فريق يتكون من تسعة أفراد 
على مدار أيام مختلفةء وتوضح الثالثة البيانات المجمعة عن التفاعلات 
الاجتماعية بين الادارة وبين الفرق حود حمبعها. 

استخرجنا عند دراسة البيانات قاسمًا مشتركا بين الفرَّق فى فروع 
القضرف فى (الخضة الستضيهة) وشن الفرق فى نات أكقر خدادة: 
وما يثير الأهتمام ان التواصل خارج الفرق كان اعلى بكثير في فروع الحقبة 
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الفريق؛ ما يعني أن تلك الفرّق كانت تسعى سعيا يائَسًا للجحصضول على حلول 
لمشكلا تهاء وقد أظهرت الفرق فى المتشات الأحدخ طاقة عالية واعشاجا 
اقل ا سک قاف الخار حى . 


لحد رةبة البيانات الأولية. نشرت ادارة المصب ك شده القراءات للوحة 
البيانات لتراها الفرَق جميعهاء وأعادت آيضا تنظيم الفَرَّق بحيث تحتوى على 
خليط من الأعضاء من الفروع القديمة والجديدة» وقد ساعدت هذه التدابير 


: 
8 


۳ 
E 


9 لادارة 
٥‏ 9ا لفريق ۾ 
فر 


)ا لفریق 5 
ن BB‏ لفريق 6 
ب لفريق 7 


؟ به ق الفریق 2 
و الفضريق 3 

الفريق 4 

يق و 
الفريق 10 
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الطاقة 
كيف يسهم أعضاء الفريق فى الفريق كله؟ 

من الوات ضح أن هذه البيانات تأتي من فريق فى فرع فيه خدمة عملاء سينة: 
ويمكننا رؤية أن النقاط(أ) و (ج) و (ه) تمنح طاقة غير رسمية أكثر من 
باقي الفريق» وتسهم (أ) و (ب) و (ج) كثيرًا في الفريق» في حين لا يسهم 
الاخرون» وغالبًا ما يصاحب النموذج الموضح هنا الفرّق الهرمية التي 
یصدر فیھا رئيس (ج) أوامر بینما یعزز مساعداه (أ و ب) تعليماته» ويعد 
الثلاثة (فريقًا داخل فريق)ء وعلى الأرجح أن الآخرين يشعرون بأن ليس 
لديهم ما يدلون به وغالبًا ما يصاب القادة بصدمة؛ ويرتبكون عند رؤية 
مدى سيطرتهم على الفريق» ويحاولون على الفور تغيير النموذج. إن مشاركة 
الفريق في مثل هذه الخريطة يمكن أن يسهل على الأفراد الأقل نشاطا 
الحديث عن شعورهم تجاه الخلل الوظيفي للفريق؛ لآن البيانات هادفةء وتبعد 
المناقشة عن الانتقادات والشكاوى. 


المشاركه 


كيف يتواصل أعضاء الفريق مع بعضهم؟ 

يبين هذا الرسم البياني أن مشاركة الفريق نفسه تنحرف بصورة كبيرة 
لصالح الأاشخاص الثلاثة أنفسهم (أء ب» ج)ء ويبذل (ز) جهدًا للوصول إلى 
صناع القرارء لكن المشاركة توجد في الفريق داخل الفريق» وقد يتسلق هؤلاء 
الثلاثة السلم أو ببساطة يكونون أكثر انبساطاء لكن هذا لا يهم. يرافق هذا 
النموذج أداء منخفض؛ فلا يحصل الفريق على آفكار أو معلومات من كثير 
من أعضائه» ويمكن للقادة استخدام هذه الخريطة فى تقييم أعضاء الفريق 
غير المرئيين (كيف يمكن إشراكهم أكثر؟ هل هم الأشخاص المناسبون 
للمشروع؟ ). ويمكنهم استخدامها لمهمة الموصل المؤثر (الكاريزماتي) عن 
طريق جمع الأعضاء الذين يجب عليهم التحدث الى بعضهم» ثم مساعدة 
ولك الأمضاء على المشاركة بآكارخم مع الجموعة ياكملها: 
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اللاستكشاف 

تبين هذه الخريطة أن الإدارة تقوم بالكثير من الاستكشافات» وعلى الرغم 
من ضعت طاقة القريق الك اخلية تسا الا أن هذا مقبول: فلا يگن أن تكوخ 
الطاقة والمشاركة مرتفعتين فى وجود الاستكشاف؛ لأنك عندما تستكشف 
فإنه يتوافر لديك وقت أقل للمشاركة مع فريقك» إلا أن استكشافا أكثر 
ستو اظر بير القرق كافة فى المؤيسسات والشر كات ذ ات الآذاء الفالئ»وسترق 
قوسا بين الفريقين 3 و 4 او الفريقين 5 و9 على سبيل المثال. وسيبين جدول 
انقضاء, الوقت الكل استکشاف ١3|‏ ما كائث الشرق متا رجحة يخ الاتسالن داخل 
بالأقواس). فإذا لم تكن كذلك فهذا يعني أنه توجد حاجة إلى خرق النظام 


ن لتشجيع آلا ۲ ستكشاف المناسب. 


توضح خر اثط الاستكشاف أنماط الاتصال فى المؤسسات؛ فمثلد 
يمكنها أن تظهر ما إذا كانت إدارة القسم فشلت في المشاركة مع فَرَقها 
كلها وسوف تظهر منظورات انقضاء زمن المشاركة والاستكشاف اذا ما 
كانت الفرَق متأرجحة بفاعلية بين هذين النشاطين» ومن الممكن أيضا 
وضع تفاصيل أكثر في التصورات. ويمكننا أن نضع خرائط من شأنها 
تقسيم آنواع مختلفة من الاتصال بين أعضاء القشوة ةوان تففخ غك 
سبيل المثال- ما إذا كانت الفرَّق واقعة فى أشكال مناهضة للاإنتاجية؛ 
متل الاكتفاء بإرسال بريد إلكتروني ا قن حضو اجصاع جباشس 
على سبيل المثال»ء (انظر الشريط الجانبي: رسم خرائط التواصل مع 
مرور الوقت). 
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رسم خريطة العمل الجماعي 


تصف الخرائط أدناه أنماط التواصل في قسم التسويق بمصرف ألماني في 
الأيام السابقة لإطلاق منتج جديد رئيس والأيام اللاحقة. فقد كان لدى القسم 
فرق كل منها مكون من أربعة أعضاء في خدمة العملاء والمبيعات والدعم 
والتطوير والإدارة. بالإضافة إلى جمع البيانات عن التفاعلات الشخصية 
مع شارات القياس الاجتماعي. فقد جمعنا بيانات البريد الإلكتروني؛ لتقييم 
التوازن بين التواصل وجها لوجه ذي القيمة العالية والرسائل الرقمية 
الأقل قيمة. 

لم نقدم تغذية راجعة فى هذا المشروع» لكن لو كنا فعلنا ذلك -بنهاية 
امو آآئی عدا الا آئى كوك اتماهاك ية كان معن تي وة ان 
تصححها: احتجاب خدمة العملاء. والاعتماد المفرط على البريد الإالكترونى. 
والتواصل غير المتساوي لدرجة كبيرة بين المجموعات» ولو عولجت هذه 
القضاياء فلربما كانت مشكلات المنتج قد برزت في وفت أسبق بکثیر. ولربما 
تحستت الاستجابات عليها. 


طريقة قراءة هذه الخرائط 


يشير سمك الاقواس 
الى كم الاتصالات 


1 ا 
تشير الخطوط العلوية إلى n.‏ 


الاتصال وجها لوجه ست سے 


تشيز الخظوط السفلية الى 
الاتصال عن طريق البريد الالكتروني 
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اليوح 6: الاآدارة عن طريق اليوم 2: من الواضح أن 
البرند الا لكترونى مستمرة. الاآدارة تقوم بمعظم الا تصالات 


خدمة العملاء والدعم فقط تو ا صل داز جا وجه : خدمة العملاء هي معظم الاتصال يكون عن طريق 
توا اد تا آلا i ê At iE r.‏ ارهن ا ةة ۶ 
يتواصالان مع بعضهما الاخر سے لل تج ساسا :ف س الآقل اتصالا بالفرق لبريد الإالكتروني» ليس وجها 
ثرا بشکل شخصی - على اث جه. ے2 الموقف المثالى تكود 
کا ب سي علی الك زك مت مجك الآخرى e‏ :. ۳ ۰ لي تکون 
الارجح لانهما يستعدان إثى اا عا اا 2 الاقواس الاعلی اكتر سمكا من 
الإطلاق. ۰ لقو اسى السفلخ ونون هتاف 

اتصالات قوبة بين الفرق. 


عن رق العمل 


2 


القفزة الكبيرة ك 


خدهة اعات 
والدعم مغلقان 2 الاتصال هنا ريما 


اجتماعات طوال اليوم أ تكون نتيجة التطور 

2 محاولة لإصلاح | الشديد للمبيعات 

المشكلات. قيما يتعلق بالسبب 4 
عدم نجاح ا لن 
n E E‏ 


اليوم 15: بتخفض التواصل بشكل مذهل 
مع اقتراب موعدالاطلاق. 


من الواضح الآن أن المبيعات تشارك 
ا بتطورء على الاأرجح لنتعلم التفا صل 
الناس ے وقت الاأزمة بالحديث الفنية. 


لأول مرة» التواصل بالبرند خدمة العملاء ما زالت لا 
اللالكتروني أقل من التواصل تشارك. 


وجها لوجه. عادة ما يبدا 


کر س 
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عن برق العمل 


الخطوة الثانية : التدريب 


فی ظل تیسر خرائط البيانات يمكننا مساعدة الفرق على تحسين 


يقدم العمل الذي قمنا به مع فريق التصميم المتعدد التقافات 
المكوق سخ أعضاه ياباشين ورأعضاء آمريكين مالا يدا( اتبياتات 
التصورية مؤثرة تأثيرّا كبيرّا فى مساعدة المجموعات النائية 
والمتعددة اللغات التي تواجه تحديات خاصة فى الاتصال). أظهرت 
خرائط الفريق (انظر الشريط الجانبي: رسم خريطة تحسين 
الاتصالات) أن تواصل الفريق غير متكافىٌ إلى حد مفرط» وآبرزت 
أن الأعضاء اليابانيين كانوا فى البداية مترددين فى الحديث؛ ما جعل 


الفريق منخفض الطافة وغير مشارك. 


تظهر بياناتنا أن الفَرَّق النائية وذات اللغات المختلطة غالبًا ما تتاضل 
لتتماسك. والمسافات تضطلع بمهمة؛ فالاتصال الإلكتروني لا يوجد الطافة 
والمشاركة نفسها مثلما يوجدها الاتصال وجهًا لوجه» بالإضافة إلى أن 
الأعراف الثقافية لها مهمة. وكذلك يمكن لرد الفعل البصري على أنماط 
ال مسال تساک ا 3ات 

لقد جمعنا بیانات على مدار آسبوع عن فریق مکون من يابانیین وأمریکيين 
كانوا يتبادلون الأفكار معا حول تصميم جديد في اليابانء وكان يُعرض كل 
يوم على الفريق خرائط عن آشکال اتصاله» ويْقدم له إرشاد بسيط عمّا يجعل 
التواصل جيدا (المشاركة النشطةء ولكن على قدم المساواة). 
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SS AVAA 772 
2 a 8 


اليو 1 
عضرا القريق الياباتى (شى أسفل الشكل وإتى اليسار الأسشل) غيو 
مشترکین. و[ الفريق داخل قرتق) دو أنه قد شل حول العضو الموجود 


اليوه 7 

لقد تحسن الفريق بشكل ملحوظ. فلم يعد الأعضاء اليابانيون وحدهم هم 
المسهمون اکر في الطافة والمشاركة (حيث ان الفرد الموجود في الجزء 
السفلي يصبح عضرًا ذا طاقة عالية وعالي المشاركة في الفريق) » لكن بعضًا 
من (المهيمنين) في اليوم الأول (على سبيل المثال في الجزء الأسفل من 
اليمين) وزعوا طاقتهم بشكل أفضل. 
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زودنا أعضاء الفريق بتصور عن العمل كل يوم ولمدة آسبوع» مع 
مکی آلتسیر ایسا سول سا رأیتاد (مد کر آا تی شرف سنو 
عملهم بل مجرد الطريقة التي كانوا يتفاعلون بها). قلنا لهم أيضا 
إن التصور المثالي سوف يظهر الأاعضاء الذين يسهمون على قدم 
المساواة وكذلك الإسهامات. وقد أظهرت الخرائط في اليوم السابع 
أن طاقة الفريق ومشاركته تحسنتا بصورة أوسع» وبخاصة للعضوين 


اليابانيين اللذين أصبح أحدهما قوة دافعة. 


فكرة ان الشدذبة الراجعة اليصرية تساعكف. الاس على التجسنخ 
بسرعة يجب ألا تكون مفاجئة لأي شخص رأى تحليلا لمضرب جولف 
على فيديو آو شاهد نفسه وهويلقى خطابًا. والآن لدينا الأدوات البصرية 
لتحسين العمل الجماعي بطريقة مماثلة عن طريق التحليل الموضوعي. 


الخطوة الثالثة : ضط الأداء 


لقد رأينا أن الفرّق تستطيع» باستخدام البصريات آداة للتدريب» 
ان تحسن سريعًا من آنماط اتصالهاء ولكن: هل هذا يترجم إلى تحسن 
في الأداء؟ نعم. الخطوة الثالثة والأخيرة في استخدام بيانات الشارة 
هى رسم خريطة الطاقة والمشاركة مقابل مقاييس الأداء؛ فمثلا 
فى حالة الفريق اليابانى-الأمريكي» رسمنا خريطة آنماط الاتصال 
المحسنة مقابل الإنتاجية اليومية التي يقدم عنها الفريق تقريرا 
بنفسه» فكلما اقتربت آنماط الاتصال من الاد اء العالي المثالىء ارتفعت 
الإنتاجية أكثر. 
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لقد كررنا هذه النتيجة مرات عدة» بادارة حلقات تغذية راجعة 
مشابهة مع الفرّق التي تهدف إلى أن تكون أكثر إبداعًا ومع الفرّق 
التنفيذية التي تبحث عن ترابط آكثرء وفي كل مرة رسم التقرير الذاتي 
عن الفاعلية خريطة لأنماط الاتصال المحسْنة. 

وع طرق ستل هذه الخو اقطه غالا سا تكتشف اكتشافات مىمة: 
وأحد أهم الأمثلة يآتي من مركز خدمة العملاء فى المصرف؛ لقد 
رسمتا خريطة الطاقة والمشاركة مقابل متوسط وقت المعاملة لكل 
فريق هناك. وهو ما أشرنا إليه باللون. (انظر الشريط الجانبي: رسم 
خريطة الاتصالات مقابل الأداء) . أظهرت تلك الخريطة بوضوح آن 
العمل الأكثر كفاءة نمّذ عن طريق فرق تتمتع بطاقة ومشاركة عالية. 
لكن من المدهش أنها أظهرت آن الفَرَق التي تتمتع بطاقة ومشاركة 
منخفضة تمكنت من التفوق على الفَرّق غير المتوازنة التي تمتلك طافة 
عالية ومقاركة ستخقضم أو طاق فة ومقار ك3 سالىك و که 
الخراتظ أن المدير حافظ على وازن الطافة والمشاركة وعمل 

اذا لم يتوافر مقياس ثابت مثل متوسط وفت المعاملةء فيمكننا 
أن نرسم خرائط للاأشكال مقابل مقاييس ذاتية؛ فقد طلبنا من الفْرَق 
تقييم آيامها في نطاق (الإبداع) أو (الإحباط)ء ثم رأينا أي الاشكال 
مرتبطة بالأيام ذات الإبداع أو الإحباط العالي؛ غالبًا ما تصف الفرق 


هذه التغذية الراجعة ب (الالهام). 
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رسم خرائط التواصل مقابل الأداء 


يمكن استخدام التصورات لمقارنة الطاقة والمشاركة مع مقاييس الأداء 
المشررة: تشرشن التخرلة أدتاد ميات انطاقة وسار كف ق دة مركز 


تعتمد كفاءة الفريق المتوقعة على تحليل إحصائي لما أحرزه الفريق بالفعل 
من متوسط وقت المعاملة على مدار ستة أسابيع؛ يشير اللون الأزرق إلى 
الكفاءة العالية يتما يشير اللون الأحمر الى الكقاءة المتخفقضة وتبين 
الخريطة أن الفرَّق ذات الطاقة والمشاركة العالية هي الأكثر كفاءةء لكنها 
تشير نضا ال ا الفرق المنخفضة الطاقة والمشاركة تنتفوق في الأداء تی 
تلك غير المتزنة مع طاقة عالية ومشاركة منخفضة. أو الفرَّق المنخفضة 
الطاقة والعالية المشاركة؛ ما يعنى أن مدير مركز خدمة العملاء وأكثر من 
وسيلة لتحسين الأداء؛ فمٹلد تتساوى النقطتان (( ف () فی الكفاءة. 
ولكتهما يعكسان تركيبات مختلفة من الطافة والمشاركة. 

أراد المدير رفع الطاقة والمشاركة ببراعةء فاقترحنا تقديم مدة استراحة 
مشتركة لتناول القهوة لكل فريق في مركز خدمة العملاءء ما أدى إلى زيادة 
عدد التفاعلات» وبخاصة غير الرسمية» ورفع مستويات طاقة الفرّق» ولأن 
أعضاء الفريق كلهم :حصلوا على استراحة شى الوشت سه طقد وزعت 
التفاعلات بشكل متساوء ما زاد من المشاركة. وعندما رسمنا خريطة 
بالطافة والمشاركة مقابل متوسط وقت المعاملة كانت النتائج واضحة؛ 
اذ زادت الكفاءة فى المركز بنسبة %8 بالمعدل» وبنسبة تصل إلى %20 
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أساليب ناجحة 
السؤال الذي يطرح نفسه عند هذه النقطة هو: عندما آدرك آننى 
3ف ما أطفل الأسالب لتطيق قلف الشاساهة 


إن أساليب بسيطة مثل إعادة تنظيم مكان العمل والمقعد تكون 
فاعلة؛ كذلك عندما نقدم مثالا في القدوةء كأن يشجع المدير نقسه 
على المشاركة المتساويةء ويجري المزيد من الاتصال وجها لوجهء 
ويمكن أيضا للتغيرات في السياسة أن تحسن من الفرَّق؛ إذ إن تحاشي 
قواعد روبڀرت il¡ظalھ Henry Martyn Robert, 2011 ) Rules of Order‏ ( 
تعد طريقة عظيمة لتعزيز التغيير. في بعض الحالات قد يكون نقل 
أعضاء الفريق وضخ دماء جديدة هو الطريقة الفضلى لتحسين الطاقة 
والمشاركة في الفريق» رغم آننا وجدنا أن ذلك ليس ضروريًا في الغالب. 
ويمكن لمعظم الناس الذين تَقدّم لهم تغذية راجعة أن يتعلموا التقليل 
من مقاطعة الكلام. أو آن يواجهوا الآخرينء أو أن يستمعوا أكثرء ويجب 
ان يستخدم القادة البيانات لفرض التغيير داخل فرّقهم. 


) متو سط الاداء بعد 
عندمانداً وقت 00 4 
تا : 
تتاول القهوة زادت '/ 
الكفاءة بين الفرق 
د ية A:‏ 1 
الأداء المتو سط 
من قبل 


عال الطاقة 
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لاأعب الفريق المتالي 

یمکننا آیضا قياس الآفراد مقابل شخص مثالى» وقد اكتشفنا فى 
الفريق المعني بالاإنتاجية والفريق المعني بالابداع بصمة بيانات» وهوما 
نعده أفضل أنواع أعضاء الفريق. ربما يطلق بعضهم على هؤلاء الأفراد 
صفة (قادة طبيعيين) » ونحن نطلق عليهم (موصلين ذوي جاذبية). 
توضح بيانات الشارة أن هؤلاء الناس ينتشرون بشكل فاعلء ويشاركون 
الناس فى محادثات قصيرة عالية الطاقةء فهم ديموقراطيون فى 
استغلال وقتهم- يتواصلون مع الأاشخاص كافة بالتساوي» ويتأكدون 
من أن أعضاء الفريق كلهم لديهم فرصة للإسهام في العملء وليس 
من الضروري أن يكونوا منفتحين رغم شعورهم بالراحة بالاجتماع 
والحديث مع الآخرين» فهم يستمعون بقدر ما يتكلمون أو أكثرء وعادة 
ما یشارکون مع آي شخص يستمعون إليه» وهذا ما نسميه (استماع 
مفعم بالطاقة لكنه مركز). 


ايضا يربط آفضل لاعبي الفريق تعاملاتهم مع بعضهم» وينشرون 
الأفكار. فهم استكشافيون بشكل ملاثم ويبحثون عن الأفكار من خارج 
المجموعةء ولكن ليس على حساب المجموعةء ففى دراسة لإداريين 
تنفيذيين (يحضرون دورة تعليمية مكثفة للمديرين لمدة أسبوع کي 
معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا) وجدنا آنه كلما ضم الفريق هؤلاء 
الموصلين ذوي الجاذبيةء زادت درجة نجاحه. 


إن بناء الفريق علم بحق» لكنه حديث العهد ومتطور. وبعد أن 
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كقاءة مجموعهة ماء بمکننا ا تیدا ضيح البيانات والعمليات لوضح 
قیاسات اک تطورا والتعمق فى التحليلء وتطوير أدوات جديدة تقوی 


بالإضافة إلى أن أجهزة الاستشعار التي تمكن هذا العلم آخذة فى 
التطور» فمع دخولها جيلها السابع تصبح آصغر حجمًاء وغير بارزة. 
مثلها فى ذلك مثل شارات الهوية التقليديةء فى الوقت الذي تتزايد 
فيه كمية البيانات التى يمكنها جمعها وأنواع هذه البيانات» جرّبنا 
التطبيقات التي توفر للفرّق وقاداتها تغذية راجعة حقيقية عن تواصل 
المجموعةء وأصبحت تطبيقات آجهزة الاستشعار تمتد إلى ما بعد 
الفريق لتتضمن مجموعة اوسع من الموافقف. 


نحن نتصور موظفي إحدى الشركات كلهم وهم يرتدون الشارات 
لمدة فة تة ها بود (معلومات رة ات ها تاطا لكل 
اق من بناء القريق الى القيادة الى المفاوضات الى مراجعات الآداء 
إننا نتصور الطبيعة المتغيرة للمكان الذي نعمل فيهء وربما أيضًا 
الأدوات التي نستخدمها للتواصل وفقا للبياناتء ونعتقد أن بإمكاننا 
تسين اسل عير المساطة اليد 3 وفرق التقاخات الم تة الى د 
نقطة حاسمة جدًا في الاقتصاد العالمي» عن طريق تعلم أساليبها 
وقسياياء مدآ بتاسوس ما أسية ا(اتتتهير الإهي) لؤاست 
لكن هذه النظرة. على الرغم مما توحيه من روحانيةء متجذرة في 
الأدلة والبيانات» فهى نظرة مدهشةء وستغير من الطريقة التى تعمل 
بها المؤسسات. 
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مقابلة مع ريتشارد هاكمان أجرتها دايان كوتو 


على مدى العقدين الماضيينء ظهرت عقيدة ما تتعلق بالفرّقء 
فحتى في مجتمع يتمتع باستقلالية شديدة مثل أمريكاء تكاد الفْرَق 
تكون من أقدس المقدسات. إن الاعتقاد بأن العمل ضمن فريق يجعانا 
أكثر إبداعًا وإنتاجًا منتشر على نطاق واسع جدًاء لدرجة أنه عند 
مواجهة مهمة جديدة صعبة فإن القادة يسارعون إلى الافتراض بأن 
الفرق هي أفضل طريقة لإنجاز المهمة. 

(ليس بهذه السرعة) كما قال ج. ريتشارد هاكمان R12۲‏ .[ 
lawÎ ‘Hackman‏ 3 کرسی ادغار بیرس ۴1٥۲٥۴‏ ۴124۲ بقسم علم النفس 
الاجتماعي والتتظيمي في جامعة هارفاردء وخبير بارز في موضوع 
الفرَّق. أمضى هاكمان حياته المهنية بأكملها في استكشاف الحكمة 
من تشكيل الفرّق والتحقق منهاء وللتعلم من خبرتهء آجرت دایان كوتو 
كبيرة محرري مجلة هارفارد للأعمال حديثا مع هاكمان في مكتبه 
بالجامعةء وفى سياق مناقشتهما. كشف عن مدى فشل الناس فى العمل 
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الجماعي في أغلب الأوقات. ويوضح بحثه أعضاء الفريق لا يتفقون -في 
معظم الوقت- حتى على ما يفترض على الفريق القيام به والتوصل إلى 
اتفاق هو مهمة القائد» ويجب عليه أن يكون مستعدًا للقيام بمجازفات 
شديدة على المستوى الشخصى والمهنى لتحديد اتجاه الفريق» وإذا 
لم يكن القائد منضبطا ومنظمًا في تحديد من سيكون في الفريق. 
وكيف يعد فإن احتمالات قيام الفريق بعمل جيد تكون ضعيفة. 


ی ها ياتى نة مجررة سرخ هذا الجدية. 


بدأت كتابك قيادة الفرّق ص14 ع«1e4di‏ بسؤال مفاجئ: 
عندما يعمل الناس معًا لبناء منزل» هل ستكون المهمة على الأرجح: 
(أ) إنجازالعمل بسرعة» أو (ب) استغراق وقت اطول لانهائه» أو (ج) 
عدم القيام به؟ 

هذا السؤال متعدد الاختيارات ورد فی اللاختبار المقنن للصف 
الرابع في ولاية أوهايوء و(الإجابة) الواضحة يفترض بطبيعة الحال 
أن تكون () إنجاز العمل بسرعة. آنا أحب هذا المثال لأنه يوضح بأننا 
نقول لأطفالنا منذ وقت مبكر من حياتهم أن العمل الجماعي آمر جيد. 
ويميل الناس إلى الظن بأن الفرَّق هي الطريقة الديموقراطية والفاعلة 
لإنجاز الأمورء فعندما يكون لديك فريق عمل فلا شك عندي في أن هذا 
الفريق سوف يولد سحراء ومُنتجًاء وشيئًا استشائيًا أو إبداعًا جماعيًا 
بجودة أو جمال لم يسبق تصورهما من قبل» ولكن لا تعتمدي على ذلك؛ 
فقد آظهرت البحوث باستمرار أن أداء الفرّق دون المستوى المتوقع 
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على الرغم من الموارد الإضافية كلها التى لديهم؛ وذلك لأن مشكلات 
لتخ والتحفيز عاد ما جد سن قواكة التغاون؛ وستى عتدما بكو 
لديك فريق قوي ومتماسك» فإنه غالبا ما يكون فى منافسة مع فرق 
أخرى» وهذه الآلية أيضا قد تكون عقبة في طريق التقدم الحقيقي؛ 


وجوده في الاغلب أسواً من عدم وجود فريق على الإطلاق. 


لقد قلت: إنه لكى يكون الفريق ناجحًاء فإانه يحتاح إلى أن 


يكون حقيقا. 


ماذا يعنى ذلك؟ 


يعنى آنه يجب -على الأقل- أن تكون حدود الفريق واضحة؛ قد 
يبدو من السخف قول ذلك ولكن إذا شرعت في فيادة فريق ماء 
فمن الواجب عليك أولا التأكد من أنك تعرفين من فيه. لقد جمعت 
آنا ورو وıجjlan Debra Nuanes jıilşilرuaısg Ruth Wagenan‏ 
وجیمس بوروس کیلں۲۲ 8 ٥ےل‏ فی کتابنا الاخيز فرق القبادة العلا 
Senior Leadership Teams‏ يانات آکٹر من 120 قرىقا من اقتا 
الفرّق في أنحاء العالم جميعها وتحليلهاء ولم يكن من المفاجى أننا 
وجدنا آن کبار الفرَّق کلھا التی درسناها ڌ ثقرنبًا تظن آذها شد وض 
خد ودا و اة لا لتس ها اء ولكن عندما طلبنا من الأعضاء أن يصفوا 
فريقهم» اتفق أقل من %10 على تحدید من کانوا اتا فيهء وكانت 
هذه فرق كبار المديرين التنفيذيين! 
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غالبًا ما يكون الرئيس التنفيذي هو المسؤول عن عدم وضوح 
حدود الفريق. وخشية أن يبدو إقصاتَيًا أو -من ناحية أخرى- مصممًا 
على وضع أشخاص في الفريق لأسباب سياسية بحتةء فإن الرئيس 
النفيدي غالا ما بصت فريقا خلا وغيقيًا. فى الحقيقة إن شيل 
شريق يتم بمض القرارات القاسية حول المضوية: فلا ينضم کل 
شخصض يريد أن بكرن شمن القريق بالإتاقة الى أن يعض الأقراد 


يجب أن يستبعدوا. 


الفكرة باختصار 


على عكس الاعتقاد السائدء قد تكون الفرّق هي خيارك الأسواً لمواجهة 
المهام الصعبةء فيمكن لمشكلات التنسيق والتحفيز والمناضسة أن تلحق 
بأداء الفريق ضررًا بالغا. 

حتى أفضل القادة لا يمكنهم جعل الفريق يحقق نتائج كبيرةء ولكن يمكنك 
زيادة احتمالات النجاح بتهينة الظروف المناسبة؛ فعلى سبيل المثال: 
1. تعيين (منحرف). 
عین شخصًا داتم الاعتراض ليتحدى رغبة الفريق في تحقيق تجانس اکتو 
مما يجب (التجانس الذى من شأنه كبت الإبداع). 
2. تجنب الفرَق الكبيرة العدد. 
بن فريفًا لا يزيد على تسعة أشخاص؛ لأنه إذا كان العدد أكبر مما يجب 
فسوف يصبح عدد الروابط بين الأعضاء خارجًا عن السيطرة. 
3. حافظ على تألف الفريق. 
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لقد عملنا مع شركة خدمات مالية كبيرةء حیث لم یکن مسموحا 
لرئيس الشؤون المالية أن ينضم إلى اللجنة التنفيذية؛ لآنه كان من 
الواشج آنه سر الفريق افق كان يز فع انسل انجماعي ويم ارش 
العمل على اأيجاد حلول جماعيةء بالاضافة ائ یآ ن گل شی گان خد تر کا 
فيه واجه المتاعب» وقد طلب الرئيس التنفيذي من رئيس الشؤون 
المالية البقاء فى منصبه لأنه كان إداريًا مؤهلا بالفعلء ولكنه لم 
ai ms oT ) 4‏ 
من مشاعر الامتعاض فى بادئ الأمر إلا أن رئيس الشؤون المالية فى 
نهاية الاس کان اتو ا لاك لم يتعين عليه أق ج احتماعات 
الفريق (المملة) وعمل الفريق بطريقة نقة أفضل فاته وقد تجح دلك 
التدبير لان الرئيس التنفيذي تواصل مع رئيس الشؤون المالية بصورة 
مكثفة فيل كل د للجنة التنفيدذية ويبعدهء ir‏ رئيس الشؤون 


أنت تقول أيضا إن الفريق يحتاج إلى توجه مقع» كيف له ان 
دحصل على ذلك التوحجه؟ 


لا توجد طريقة واحدة لتحديد التوجّهء وقد تقع المسؤولية على 
عاتق قائد الفريق. أو عاتق شخص من المؤسسة من خارج الفريق. 
أو حى على عاق القريق نفسة فى حالة وجود شراكة أو سجس إدارة 
ولكن بصرف النظر عن الطريقة التي تتم بهاء يكون تحديد التوجه 
آمرّا وجد انيا لأنه دائمًا ما يتطلب ممارسة السلطة» ومن المحتم أن يثير 
ذلك الضيق والتضارب لكل من الشخص الذي يمارسها والأشخاص 
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الذين يخضعون لها. إن القادة الناضجين عاطفيًا مستعدون وقادرون 
على التحرك تجاه المواقف المثيرة للقلق؛ لأنهم يحددون توجهًا 
واضسًا ومتحديًا للفريق» ولكن عند القيام بذلك» فإن القائد في كثير 
من الأحيان يواجه مقاومة شديدة من شأنها أن تضع وظيفته/وظيفتها 
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الفكرة 


أفكار اضافية لالحصول غل اقضا: ا من فريقك. 


1. كن عديم الرأفة فى ما يخص العضوية 

إن تشكيل فريق يتطلب بعض القرارات الصعبة بخصوص أفضل من سيسهم 
في تحقيق أهداف الفريق» ويجب ألا ينضم كل من يريد أن يكون ضمن 
الفريق» بالإضافة إلى أنه يوجد بعض الافراد يجب استبعادهم. 

مثال: في شركة خدمات مالية كبيرة لم يُسمح لرئيس الشؤون المالية -وهو 
مساهم فردي بارع أن ينضم إلى اللجنة التنفيذية؛ حيث كان لديه ميل 
واضح ضد العمل الجماعي» وغير مستعد للعمل على إيجاد حلول جماعية؛ 
بالإضافة إلى أن الفريق قد عمل جيدًا من غيرهء وقد نجح ذلك التدبير؛ 
لأن الرئيس التنفيذي تواصل بصورة مكثفة مع رئيس الشؤون المالية قبل كل 


اجتماع للجنة التفيدذية ونعده. 


2. حدد توجھا مقنعًا 

a" ا س کا قق کو ت‎ a َ ial. n 

تاكد من ان اعضاء الفريق يعرفون ويتفقون على ما يفترّض عليهم القيام به 
معاء واذالم توضح اتجاها واضحا فمن المرجح ان يتبع الاعضاء المختلفون 
أجند ات مختاقة: 
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3 اتبع أسلوبك الخاص 

لا يوجد أسلوب واحد صحيح لقيادة فريق؛ لذا لا تحاول تقليد منهج قيادة 
شخص آخر. فأنت الذى تجلب نقاط القوة ونقاط الضعف الخاصة بك. 
وعليك أن تستغل ما تتقنه» واحصل على المساعدة في المجالات التي لا 
تتقنها جي ا. 


4. ركز تدريبك على عمليات المجموعه 
ليتمكن فريقك من جني ثمار أي تدريب تقدمه» فأنت سوف تحتاج إلى تركيز 
هذا التدريب على تعزيز عمليات المجموعة وليس على ارشاد السلوك الفردى 
وتصحيحه. ولان التوقيت هو كل شىء فسوف تحتاج إلى معرفة كيف لك أن: 
أ. تدير اجتماع إطلاق آي منتج أو مشروع» لتوجيه الأعضاء إلى مهامهم 
وانخراطهم فيها. 

ب. تساعد الفريق على إجراء مراجعات مرحلية لما يعمل بصورة جيدة 
وما لا يعمل وسوف يّمكن ذلك الفريق من ضبط إستراتيجيات الأداء 
الخاصة به. 

ٍ 
تستريح بضع دقائق بعد الانتهاء من العمل؛ للتفكير فيما أنجز 
بصورة جيدة وما از بصورة ردينةء ولتحديد السبل التي يمكن 
لأعضاء الفريق عن طريقها استخدام معلوماتهم وخبراتهم بأفضل 
طريقة فى المرة القادمة. 
5 اخ ا( المتمرفة 
سوف ن الشخص المنحرف الذي عيّنته أشياء لا يرغب آي شخص آخر 
فى قولها؛ مثل: «انتظر دقيقة» لماذ ا نفعل ذلك من الأساس؟». أو «يجب علينا 
التوقف. وربما علينا تغيير توجهنا». 
يمكن لهذه الملاحظات أن تفتح مناقشات إبداعيةء ولكنها أيضا تزيد من 


[ 


r.‏ نوی القلى لدی الاخرين؛ وقد لشعر تحص اللاشخاص انهم مضطرون لتعنبف 
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المنحرف ومحاولة ثنيه عن طرح استلة صعبة.ء بل وحتى التسبب في طرده 
من الفريق. 
لا تسمح بحدوث ذلفء فاتك إذا خسرت المنحرف قإن طريقكف يمكن أن 


يُصبح عاديًا. 


لقد نبّهنى إلى هذه النقطة قبل بضع سنوات آحد المشاركين فى 
دة ففیذیة گثت ادرسهاء ققد گنت أتحدت كيف أن القادة الذين 
يحددون التوجه بنجاح لا يخافون من تحمل المسؤولية الشخصية عن 
مهمة الفريق. لقد ذ كرت جون إف. كنيدي ومارتن لوثر كينج» وتماديت 
وقلت: «إن الأشخاص الذين قرؤوا (العهد الجديد) عرفوا أن اليسوع 
لم يعقد اجتماعات صغيرة للفريق لتحديد أهداف رجال الكهنوت» 
فقاطعني أحد المديريين التنفيذيين فى الصف فائلا: «هل تدرك آذك 
قد ذ كرت للتو واقعتى اغتيال وواقعة صلب»› 
ما المغالطات الشائعة عن الفَرَق؟ 

يعتقد الناس بشكل عام أن الفرَّق التي تعمل معًا بانسجام تكون 
أفضل وآكثر إنتاجية من تلك الفَرَّق التي لا تفعل ذلك» ولكن خلال 
دراسة أجريناها على السيمفونيات. وجدنا أن الفرّق الموسيقية 
النكدة تزف معًا عزفا أفضل بقليل من الفرَّق الموسيقية التي كان 
الموسيقيون كلهم فيها حًا سعداء. 

وعدا لان اتیب راتتتیجة علی اتکس سا دسم اقاس 


44 


السبب في عدم نجاح الضرق 


عليه). فإننا نشعر بالرضا وليس العكس. وبعبارة أخرى فإن الحالة 
المزاجية لاأفراد الفرَقة الموسيقية بعد الحفل تعبر عن مدى جودة 
عزفهم أكثر من حالتهم المزاجية قبل العزف. 


مغالطة أخرى» هى أن الفَرَّق الكبيرة أفضل من الفرَق الصغيرة؛ 
لأن لديها كثيرّا من الموارد للانتفاع بهاء فقد آجريت وزميل لي -ذات 
مرة- بعض البحوث التي كشفت آنه بقدر ما يصبح الفريق أكبرء 
فإن عدد الروابط التي تحتاج إلى التحكم فيها بين أعضاء الفريق 
يرتفع بمعدل متسارع» بل ويكاد يتضاعف باضطراد. إن التحكم في 
الروابط الموجودة بين الأ شاه هو الذى يجلب المتاعب على الفريقء 
اما قاعدتي من واقع الخبرة فهى آل يتجاوز العدد تعة اغراد قفي 
الدورات التي آقدمها 3 سمح ایدا بفرق تتکون من اکثر من سته 
طلاب؛ لأن الفرّق الكبيرة عادة ما تكون نتيجتها إضاعة وقت الجميع 
فحسب.» وهذا هو السبب في أن وجود فريق ضخم للقيادة العليا -مثل 
فريق واحد یشمل کل من يتبعون الرئيس التنفيذي- قد يكون آسواً من 
عدم وجود فريق على الإطلاق. 


لعل سوء الفهم الأكثر شيوعًا حول الفرَق آنه عند نقطة معينة 
سوف يتمتع أعضاء الفريق براحة تامة ويتآلفون مع بعضهم» لدرجة 
انهم يبدۋون بتقبُل نقائص بعضهم» ونتيجة ذلك ينهار الأداء. لم 
اکر س العثور على اي دليل لدعم هذه الفرضية الا أنه توحد دراسه 
تبين أن فرق البحث والتطوير تحتاج إلى تدفق موهبة جديدة للحفاظ 
على الإبداع والحداثةء ولكن بمعدل شخص واحد كل ثلاث أو أربع 
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وکن شي آنه لیس لدیه الفرصة للاستقرار. 


لداء هل التجديد مسوولية؟ 

قطعًا نعم فالبحت يؤكد أنه لا جدال في ذلك؛ تأآمل أطقم 
فيادة الطائرات التجاريةء فقد وجد المجلس الوطني لسلامة النقل 
أن %73 من الحوادث في قاعدة بياناته وقعت في اليوم الأول من 
تحليق الطاقم معًاء قبل أن يحصل الناس على فرصة لتعلم أفضل 
مريت امل الجمامي عن ريق الخبرة وأن 944 مرن الت اأجواد» 
حدثت فی ول رحلة طيران للطاقم» وقد كشفت دراسة لوكالة الفضاء 
لأمريكية(ناسا) ان الطواقم المنهكة ممن لديهم تاريخ من العمل 
معّاء ارتكبوا نحو نصف الأخطاء التي يرتكبها الطيارون المرتاحون 
الذين لم يحلقوا معا من قبل. 


فلماذا لا تتمسك شركات الطيران بالطوافم نفسها؟ 
لأنها ليست فة من من الناحية الماليةء فمن | الناحية المالية آنت 


التعامل مح 5 طائرة وکل طیار د يصصنةك وحده فردية؛ تم استخدام 
الحلول الحسابية ل قصب قدر من الاستفادة متهاء وهذا 


يعني أن الطيارين غالبا ما يضطرون إلى الاندفاع صعودًا ونزولا هي 
ملتقى الممرات تمامًا كما يفعل الركاب» وأحيانا ستواجه طيارًّا يطير 
بطائرتين أو ثلاث طائرات مختلفة مع طاقمين أو ثلاثة أطقم مختلفة 
في يوم واحد» وهذا ليس من الحكمة إذا راجعت البحث. لقد سألت 
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ذات مرة باحث عمليات بشركة طيران لتقدير الوقت الذي سيستغرقه 
الأمرء إذا ما قدر لنا آن نعمل معًا فى رحلة ماء قبل أن نلتقى للعمل معًا 
مرة آخرى» فحسب أن ذلك سيستغرق 5.6 سنوات» ومن الواضح آن 
هذا ليس جيدا من وجهة نظر الراكب. 

بالمناسبة. المثال المقابل لذلك هو القيادة الجوية الاإستراتيجية 
التي تنقل القنابل النووية؛ إذ كان يتعين عليها ذلك خلال سنوات 
الحرب الباردة وقد قدمت فرق القيادة الجوية الإستراتيجية أداءً 
افضل من آي آطقم طائرات آخری درسناها؛ فقد تدربوا معا بوصفهم 
طاقمًاء وأصبحوا متميزين فى العمل معًا؛ لأنه يتعين عليهم ذلك. 
عندما تعملون معا فى وقت حقيقى ويمكن آلا تحدث أخطاءء فإنك 
تحافظ على فرقك معا لستوآت وستوات بدلا من تغییرها باستمرار. 


إذا كانت الفَرَّقَ بحاجة إلى البقاء معا لتحقيق أفض أداءء فكيف لك أن 
تمتعهم من أن يصبحوا راضين عن أنفسهم؟ 

هنا تأتي مهمة ما آطلق عليه وصف منحرف. فكل فريق يحتاج 
إلى منحرف. شخص يستطيع مساعدة الفريق عن طريق تحدي ميلهم 
إلى الرغبة في تحقيق تجانس مفرط» وهو الشخص الذي يمكنه أن 
يُضيق الخناق على الإبداع والتعلم. المنحرفون هم الأشخاص الذين 
فحن جاتاء وغراون بسكا الط لحطف الما قوم بيدا من 
الأساس؟ ماذا لو نظرنا إلى الشىء من الخلفء أو حولنا ما فى الداخل 
إلى الخارج5» هذا هو الوقت الذي يقول فيه الناس: «آووهء لاء لاء لا 
هذا کلام سخیف»» ومن ثم يدور الحوار حول ما هو سخیف. على عکس 
رئيس الشؤون المالية الذي ذكرته من قبلء الذي خرج عن مسار الفريق 
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عن طريق إغلاق المناقشات» فإن المنحرف يفتح الآفاق أمام كثير 
من الأفكار. هذا يحقق لك أصالة أآكبر بكثيرء ألقينا الضوء بعناية فى 
بحثنا على كلا الفريقين اللذين أنتجا شينًا أصيلاء وأولئك ممن كانوا 
عادیین؛ حيث لم ينتجوا شتا eer‏ فى الوافع. لقد اتضح ا الفرق 
التي فيها منحرفون تفوقت في الأداء على الفرَّق التي لا يوجدون فيهاء 
وفي كثير من الأحيان يكون تفكير المنحرف مصدر الابتكار العظيم. 


ر 

وعلى الرغم من ذلك» آود أن أضيف آنه كثيرًا ما ينحرف 
المنحرف عن القاعدة» وتکون التكلفة الشخصية كبيرة› فالمنحرفون 
هم الأشخاص الذين يرغبون فى قول الشىء الذي لا يرغب غيرهم في 
الخوض فيه؛ المنحرف هومن يثير قلق الناس» وهو آمر يتطلب شجاعة 
للقيام به» وعندما يطفو القارب مع التيار يكون من الشجاعة أن يقف 
شخص ويقول: «يسنعین علیتا التوقف. ومن المحتمل اوخ غير الاتجاه». 
لا یود ا من الفريق سماع ذلك وهذا على وجه التحديد السيبب فى 
ا كيرا من قادة الفرق بتخدون اجراءات صارمة صد المنحرفين› 
ويحاولون إجبارهم على التوقف عن طرح الأسثلة الصعبةء أو ربما 
يطردونهم من الفريق» إلا أنه عندما تفقد المنحرف يمكن أن يكون 
الفريق اتا 
ما الذي يجعل الفريق مؤثرًا؟ وكيف لقائد الفريق أن يجعل الفريق 
يؤدى أداءٌ أفضل؟ 

إن الفريق الجيد سوف يحقق رضا عملائه الداخليين أو 
الخارجيينء ويصبح آكثر قوة؛ إذ يصبح وحدة واحدة بمرور الوقت. 
ويعزز تعلم اعضاحه الفرديين ونموهم؛ ولكن لا يمكن حتى لافضل قاد 
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على الكوكب جعل الفريق يؤدي جيداء فكل ما يمكن للفرد فعله هوزيادة 
احتمالية ان يكون الفريق افضل عن طريق وضع خمسة شروط موضع 
التنفيذ. (راجع الشريط الجانبي: كيف تبني فريقا؟) ومع ذلك فإن 
قائد الفريق لا يملك آي ضمانات تجعله يطمئن بآنه سوف يبني فريقا 
راتعاء فالفرق ھی التي نو حد واأقعها الخاص؛ وتتحكم فی مصيرها 
إلى حد كبير» وعاجلا ستتحكم فى وجودهاء أكثر مما قد يّدركه معظم 
قادة الفرّق. 


في عام 1990م حررت مجموعة من مقالات زملاء درسوا فرَقا 
تۇدى مهام متنوعة فى 2/7 مؤسسة»ء وقد درسوا کل شیء بد ءا بفرقة 
مسرحية آطفال» مرورًا بفريق علاج الصحة العقلية. وصولا إلى فريق 
بيع المرطبات وتسليمها. فى تلك الدراسات وجدنا آن الأشياء التي 
تحدث للمرة الأولى التي يلتقي فيها فريق ما تؤثر بقوة في أسلوب عمل 
المجموعة طوال حياتهاء وفي الحقيقة إن الدقائق القليلة الأولى من 
بد اية أي نظام اجتماعي هي الدقائق الأهم؛ حيث إنها لا تحدد اتجاه 
المجموعة فحسب. بل أيضا نوع العلاقة التي ستكون بين قائد الفريق 
والمجموعة والمعايير الأساسية للسلوك التي سنتوقعها ونطبُّقها. 


وضع جیه ریتشارد ھهاكمان 2¬ Richard Hac)‏ .[ فی کتابه قيادة الفرق 
اة شروط اشاس بب على قادة القركات أو الموسسات قحف قها 5ا 
فرق مؤثرة والمحافظة عليهاء وهي: 

1. يجب أن تكون الفرَّق حقيقية؛ يجب على الأشخاص معرفة من هم ضمن 


: e SNE : : 8 : 
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2. تحتاج الفرَق إلى اتجاه إجباري؛ إذ يحتاج الأعضاء إلى معرفة ما يقترض 
عليهم القيام به معا ويتفقون عليهء واذا لم يوضح القائد اتجاها واضًا؛ 
فانه يكون قد أوجد خطرًا حقيقَيًا يتمثل فى أن الأعضاء اا 
يطبقون برامح مختلفة. 

3. تحتاج الفرق إلى هيكليات تمكين؛ فالفرق التي لديها مهام غير مؤسسة 


مطبقة داثمًا ما تقع فى ورطة. 


4 تحتاج الفرق الى ادارة داعمة؛ فيجب على الإطار التتظيمى تیسیر 
العمل الجماعى. بما فى ذلك نظام المكافآت ونظام الموارد البشرية 
ونظاح المعلومات. 

5. تحتاج الفرّق إلى تدريبات متخصصة؛ إذ يركز بعض الموجهين 
التنفيذيين على الأداء الفردى الذى لا يحسن العمل الجماعى بشكل 
ملحوظ» وتحتاج الفْرَّق إلى تدريب جماعي في عمليات الفريق» وخاصة 


في بداية مشروع الفريق ومنتصفه ونهايته. 


فی احدی المرات؛ تالت کریستوفر ~®èخggد Chrıstopher‏ 
.Hogwood‏ قاد اور کسترا هاندل اند هایدن سوسیتی Hane‏ 
yاSoc1e‏ «ydر۳1a‏ > فى مدينة بوسطن لسنوات عدة: ما مدئ أحة 
(البروفة) الأولى عندما عمل قائد أوركسترا زاثرًا؟ فسألنى: ماذا 
تعني ب (البروفة) الأولى؟ كل ما كان لدي هو الدقائق القليلة الأولى 
فقط» وشرح لى آنه لا يهتم بشىء أكثر من اهتمامه بالطريقة التى يبدا 
بها البروفة الأولى. 
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و سیب ذلك هو آنه يعرک ات اضضتاء الاو و کت ا سوفک يعطون 
تقييمًا سريعًا للغاية حول ما إذا كانوا سيعزفون موسيقى عظيمة معًا آم 


أعتقد آنه يوجد شىء واحد يستطيع القادة مثل هوغوود وغيره 
أ بقلو اتسين القو صن التى ستجعل الفريق مميزاء وهو أن يطبُّقَوا 
طريقتهم الخاصة فى العمل. لا تحاول تقليد قائد ما لأنك لست ذلك 


القائد» فكل قائد يضفى على المهمة نقاط ضعفه ونقاط فوته. 


الانطلاق: باراك أوباما يندأ فريقه 


مايكJ Michael Beschloss gl‏ 
إذا كان انطلاق فريق آمرّا خطيرًا على حد قول البروفيسور جي. ريتشارد 
ھاكمان Richard Hackman‏ .[. فان ياراك أوباما قاح عمل جید جیدا؛ ققد 
شكل كبار مسؤولي إدارته أسرع بكثير مما يفعله أغلب الرؤساء. بالنظر 
الى الأزمات الهاتلة التي واجهته ! 
بسرعةء وكان من الجوانب السلبية للسرعة أن بعض خياراته لم تنجح. 


وخصوصًا بيل ريتشاردسون وتوم داشل. مما لا شك فيه أن باراك آوباما 


ظةانتخابه رئيسًا؛ كان عليه أن يتحرك 


ضم ضمن فريقه ااا دوي طباع متعصبة واأراء متنافقضة بدءا بهیلاری 
كلينتون في وزارة الخارجية الأمريكية وجيم جونز في مجلس الأمن القومي. 
ما يوحي بأنه رئيس واثق بصورة غير عادية من قدرته على استيعاب الآراء 
المختلفةء ويّظهر تعيين أشخاص مثل كلينتون مدى حرصه على الاستفادة 
من مواهب خصومه السابقين» وبمقارنة ذلك مع سجل جورج دبليو بوش 


حين اخبره فريقه عن كثير من الباحثين عن العمل الذين ايدوا جون ماكين 
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في الانتخابات الجمهورية التمهيديةء فرد قائلا: «أنا آسف لقد دعمتم 
القشخض اتخطا 

بالتأكيد لقد جازف الرئيس أوباما بتعيين كثير من الشخصيات القوية 
والمثيرة للجدلء وكان من المحتم عليه فضاء كثير من الوفت والطافة بوصفه 
الحاکم» وهذا ما حدث مع فرانکلین روزفلت ۸٥۵۷1‏ «ا)ہ ه۴۲ الذي ضم 
أيضا شخصيات قوية الفكر ضمن حكومتهء ومع ذلك يوجد فرق واحد مع 
باراك آوباماء وهو آن روزفلت الیب مزاجِيًا بالصراع الداخلي» فكان يحب 
تنافس الأشخاص مع بعضهم» مؤمتا بأن التنافس هو ما يُّظهر أفضل أداء 
من كل فرد. وفي بعض الأحيان كان روزفلت بالفعل يستمتع بجعل مرؤوسيه 
تعائون: و هداما أعتقد أن أوتاما قد فعله. 

يُفضل أغلب الرؤساء السفينة التى ينسجم أعضاء طاقمهاء وفى بعض 
الأحيان يكون تعريفهم للولاء عدم تعكير صفو برامج الإدارة الكبرى» فقد 
طرد ريتشارد نيكسون والتر هيكيل وزير الداخلية؛ لمعارضته سیاسات حرب 
(ما 


فيتنام. وضم ريق لىتدونجونسون 5ف36188 ةك1 أحدالت: 
يسميه هكمان المنحرف) هو وكيل وزارة الخارجية جورج بول الذي عارض 
بشدة حرب فيتنام» وكان جونسون يذكر اسم بول للرد على الاتهامات بأنه 
أحاط نفسه بالخانعين» لكن تأثير بول كان فى الواقع قليلا عندما اجتمع 
ليندون جونسون مع كبار المسؤولين لبحث حرب فيتنام؛ فيومها عرف كل 
فرد في الفريق ان جونسون لم يکن يأخذ منافشات بول المناهضة للحرب 
غ محل ألجك. قاد كفت سحفا تريذ زاء اتسازضة ضر الأخسل ان 
تستخدم نموذج روزفلت وأوباماء حيث قد تظهر الآراء المعارضة تقريبًا من 
أي عضو من أعضاء الفريق وليس فقط من شخص غوغائي بعينه. 

أن أعادة تعيين روبرت غيتس ء6 ۲۲ا٥۸‏ وزير الدفاع في إدارة بوش 
يكشف أيضا عن ثقة آوباما بنفسه» وآنه بوضوح على استعداد للاعتراف بأنه 


اسف سفن الأفياع لكا هن سشقكا فة آأكق من لائ عقوذ س الخة 
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الأمنية الوطنية. لهذا القرار مثال تاريخى عندما أعاد جون كنيدي في عام 
1م تعیین وزير دفاع دوایت آیزنهاور ٥۷٤۲‏ 1ہی۴ ٤إچiس(‏ الذی کان 
من قبيل الصدفة يُدعى توماس غيتس. كان كنيدي مثل أوباما رئيسًا شابًا 
بمعرفة فليلة فى محال الأمن الوطنى؛ فاعتقد أ اعادة تعيين وزير الدفاع 
السابق في البينتاغون قد يطمئن الشعب» وظن جون كيندي مثلما ظن آوباما 
أن بعض الاأمور في الأمن الوطني قد تسوء في عامه الأول من توليه منصب 
رئيس البلاد» وشعر بأن الشعب الأمريكي سيكون أقل عرضه لإلقاء اللوم على 
الرئيس الديموفقراطي إذا كان وزير الدفاع الجمهوري بجانبه. في النهاية لم 
يكن لدى كنيدي الشجاعة الكافية للإبقاء على وزير جمهوري في البنتاغون, 
ولكن أوباما فعلها. 

لقد آثبتت الشهور الأولى لتولي أوباما منصبه أهمية وجود رئيس يستطيع أن 
يعبر عن رأيه في شؤون البلاد والعالمء ولماذا يؤمن بأن خطته سوف تنجح. 
وقد كان أحد أكبر انتقادات هيلاري كلينتون هو أن آوباما يلقي خطابات 
عظيمةء ولكنها لا تحتوي على کثیر مما یتناسب مع کونه رئيسًا قويًاء واحتج 
أوباما قاثلا : إنها تحتوي على ذلك» وكان على حق. مثل خطابات روزفلت عام 
3م وريغن عام 1981م فقد ساعدت خطاباته- وبخاصة أمام الكونغرس- 
على كسب كثير من التآييد لبرامجه من الأمريكيين المشككين» وعلى الرغم 
من أن الأمريكيين ريما استاؤوا من الحكومةء فقد كانوا يميلون إلى الاستماء 
لتفسير رتيسهم للاأزمات الخارجية والمحلية حتى أولئك الذين لم ينتخبوه. 
ولك أن تتخيل مقدار القلق الكبير الذي قد يشعرون به لو أن أوباما لم يفعل 
ذلك بشگل فاعل: 

أنك: انگل بيشلوسن عة كفب عن القادة الرتاسية کان آخرها کاب 


.( Simon & Schuster, 2007 ) Presidential Courage ةuسlئرلÛا الشحاعة‎ 
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لذلك» عليك أن تستغل آبرز الأشياء التى تجيدها. وآن تحصل 
على المساعدة فى المجالات التي لا تجيدهاء ولا تحاول أن تقلد أي 
فريق أو نموذج قيادة؛ لأنه لا يوجد آسلوب واحد صحيح لقيادة الفريق؛ 
بل يوجد العديد من الطرائق المختلفة لتهيئة الظروف من أجل تحقيق 
الفاعلية والمحافظة عليهاء ومساعدة الفرق في الاستفادة الكاملة 
منها. إن أقضل قادة الفرَق مثل عازفي موسيقى الجازء فهم يرتجلون 
باستمرار فى اقا عزفهم. 


ما مدى كفاءة الشركات في توفير إطار دعم للفْرَق؟ 

المؤسسات التي تمتلك أفضل إدارات للموارد البشرية غالبًا ما 
تفعل أشياء تختلف تمامًا عن سلوك الفريق الجيد» ويرجع سبب ذلك 
إلى أن إدارات الموارد البشرية تميل إلى وضع أنظمة جيدة جدًا في 
توجيه سلوك الفرد وإرشاده وتصحيحه؛ لذلك عليك استخدام نظام 
الموظفين الذي وضعه علماء نفس صناعيون لتحديد مهارات وظيفة 
معينةء واختبار الأفراد العاملين فى تلك المهاراتء ففى مثل هذا 
النظام سوف تنظم إدارة الموارد البشرية تدريبًا لتطوير الأشخاص 
(المناسبين) بالطريقة (المناسبة)ء لكن المشكلة في أن كل هذا 
يتعلق بالفرد. 

إن هذا الأسلوب الأحادي التفكير الذي يركز على الموظف الفرد 
هو أحد آهم الأسباب فى أن فشل الفَرَّق» بالإضافة إلى آنها قد تنج 
فى مؤسسات لديها إدارات موارد بشرية قوية. لق نظرة فقط على 
بحثنا عن الفرّق التنفيذية العلياء فقد وجدنا أن تدريب أعضاء الفريق 
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على الفردية لم يفعل كثيرا لمساعدة الفرّق التنفيذية على تقديم 
اھا فخا 

وحتى يجني الفريق ثمار التدريب» فانه يتعين عليه التركيز على 
العمليات الجماعيةء والتوفيت هو كل شيء؛ اذ يحتاج فائد الفريق 
إلى معرفة كيف يدير اجتماع إطلاق المشروع؛ حتى يتسنى للاعضاء 
الاتجاه نحو مهامهم ولا مشاركة فيها؛ وإلى معرفة كيف يساعد الفرق 
على اجراء مراجعات نصف المرحلة؛ لمعرفة ما يعمل جيدا وما لا يعمل 
جيدًّاء الأمر الذي يمكنه تصحيح إستراتيجية أداء الفريق. بتخصيص 
دقائق قليلة عند الانتهاء من العمل للنظر فيما تم بشكل جيد أو بشكل 
سيئ يمك للقائد مساعدة الأعضاء غلى الأسفادة يضورة أفضل من 
معرفتهم وخبراتهم فى المرة القادمة. إن تدريب الفريق يعنى تبنى 
أفضل عمل جماعي لإتمام المهمة. وليس تعزيز تفاعلات الأعضاء 
القشخصية او العلاقات القشخصة المشادلة: 


يوجد كثير من الكلام حول الفرق الافتراضية هذه الأيام. هل بإمكانها 
النجاح أ آنها تفع و لما اطلق عليه جو فریمان ۴۲٤۴1۱۱3۸‏ 0ل اسم 
(طغيان انعدام البتية )؟ 

طبرت الفرق افر اض د مالعل ھی الیٹد الماکےولگکیی آعتجد 
أنها لا تختلف جوهريًا عن الفرَق التقليديةء وساد تصور في البداية بأن 
الأاشخاص كلهم سوف يحتشدون حول الإنترنت» وأن حكمة الجماهير 
هي التي ستهيمن تلقاتَيًاء وآن المجموعات عديمة البنية سوف تأتي 
ا حلدلد ۵ وعميقة؛ ولم تتمکن قط المجموعات الت تتقابل وجها 
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لوحه ان تأتی نها لکن ( السعادة القصوى) لم تتحقق تتحقق فط؛ فالفرق 
الافتراضية تحتاج إلى توافر الظرؤف الأساسية لأقاعليةء بالقكدن فة 
الذى تتوافر للفرَّق التى تتقابل وجهًا لوجه إن لم يكن آكثر من ذلك» وفى 
ضوء ذلك فإننا نرى أن بإمكاننا آن ننجح بالحد الأدنى من التواصل 
المباشر آكثر بكثير مما اعتقدنا أنه ممكن. إن التكنولوجيا اليوم 
-مثلا- تسلك قنك هة ة ذرذهة وة ف اناع المو رات الت 
تجرى بوساطة الإنترنت؛ حيث يمكنك كتابة كلمة (يد) لثشير بأنك 
4 ا 2 Ms MK ws a‏ | : 
تريد ان تكون المتحدث التاني؛ فالناس لا يحتاجون إلى رؤية وجهك 
تيلموا أك كريد القسدفء لك حت القرق الاطت راشي ذ الت اة 
الجحيدة تحتاج آلية اجتماع انطلاق بوحود e‏ واجراء مراحعات 
نصف المرحلة وتقديم ايجاز مباشر. E‏ عتقد لدقيقة واحدة آنه سوف 
يكون لدينا فرق إنترنت فاعلة إذا لم نعرف من هم في الفريق» أو ما 
العمل الرئيس الفعلى للفريق» وما زالت هذه مشكلة الفرَّق الافتراضية 
ست الاق 
نظرًا إلى صعوبة إنجاح فرق عمل هل يجب علينا إعادة التفكير في 
ربما؛ فالكثير من الناس يتصرهون كما لو أن اللاعب في فريق 
توجد أشياء كثيرة يمكن آن يموم بها الفرد بصورة أفضل وهو بمفردهء 
ويجب آلا يعاقب على ذلك. دعنا نعد للحظة إلى سؤال الصف الرابع 
حول العمل معًا لبناء منزل» فمن المحتمل أن تكون الإجابة أن العمل 
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الجماعي بالفعل يستغرق وقتا أطول» أو أن المنزل لن يكتمل بناؤه. 
يوجد العديد من الحالات التي يكون فيها التعاون عائقًا بدلا من أن 
يكون مساعدًا لا سيما فى المساعى الإبداعيةء ومن ثم يكون التحدى 
آماح القائد هو إيجاد توازن بين استقلالية الفرد والعمل الجماعى. 
إن التطرف فى الحالتين سيىٌُ» على الرغم من أننا عادة ما نكون أكثر 
وعيًا بالجانب السلبي للفردية في المؤسسات» وننسى أن الفرَّق قد 
تكون مدمرة لكونها قوية جد ا ومهيمنة لدرجة تؤدي إلى كبت الأصوات 
والإسهامات والتعلم الفردي. 


وحدنا فى دراسة لفريق ادارة معين ات عضوية الفريق تحظى 
بتقدير كبيرء لدرجة أن الأفراد يراقبون مشاركاتهم ذاتيًا؛ خوفا من 
تعطيل انسجام الفريق» وبروح من التعاون وحسن النيةء شرع الفريق 
لكنهم لم يذ كروها عند وضع الخطط. ويتساءل المرءء هل كانت الأزمة 
في العالم المالي اليوم ستصبح كارثية إلى هذا الحد لو أن كثيرًّا من 
الأشخاص تحدثوا خلال اجتماعات فرَّقهم عن الأعمال غير المشروعة 
ا يعرطفونها؟ لکن هذا ا مره او الیئ طاو الشحجاعة. 
زيما تقول أن الأشغاص الذين يعملون الأشياء الفجاغة الصيجيجة 
ويتحدثون علتّا سوف ينالون جزاءهم فى الدنيا والآخرةء لكنك لا 
تحصل دائمًا على جزائك في الدنيا. وعلى الرغم من حقيقة أن عدم 
اتساقك الى ضري قد يجك باتك الميتية إل أن رتاف عضا فبا 
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الحقیتة مگ آڻ بون عملا خطير ا بالق 
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جون کاتزنباخ و دوغالاس سمیث 


فی آوائل الثمانینیات من القرن الماضی» تولی بيل جرینوود 811 
Greed}‏ ومجموعة صغيرة من موظفى السكة الحديد المتمردين 
اللإدارة العليا لشركة بيرلينغتون نورثيرن «Burlington Norhe!1‏ 
واجرف أعمالا تقدر بمليارات الدولارات فى خدمات نقل الحاويات 
المعدنية على الرغم من المقاومة الواسعة النطاق وحتى الامتعاض 
داخل الشركة. تدين مجموعة المنتجات الطبية فى شركة هيوليت 
بكار د Hewlett-Packard‏ بnءظم‏ أدائگها الرائد للجهود الرائعة لكل من 
دين مورتون .(٥e2¬ M0101‏ ولیو بلات P٣1a‏ ewا1.‏ وبين ھولمز 8e1‏ 
.H8‏ وديك الس دینج ٤۲۵1١8‏ ط۸1 (1c)‏ وعدد فلیل من زملاتھم 
الذين أعادوا تنشيط أعمال الرعاية الصحية التى شطبها الآخرون. 
وفى شر کة Knight Ridder‏ تأآصلت رؤية جيم باتين J10 8)١‏ 
(هاجس العميل) فى صحيفة تالاهاسى الديموقراطى عءءءءهطهااه1 
4مم هم عندما حؤل 14 شخصًا من العاملين المتحمسين لاقضاء 
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هذه هى قصص الفرّق وعملها؛ الفرّق الحقيقية وليست 
المجموعات غير المنتظمة التي نطلق عليها وصف فرق لمجرد أننا 
نعتقد بأن التسمية محفزة ومنشطة. إن الفرق بين الفرَّق جيدة الأداء 
وغيرها من القَرَّق هو الموضوع الذي يُعطيه معظمنا اهتمامًا ضئيلاء 
وتكمن المشكلة جزتيًا في أن (الفريق) كلمة ومفهوم مألوف جدا 
لدى كل شخص. (راجع الشرح - ليست المجموعات كلها فرَقا: كيف 
تحدد الاختلاف؟) . 


أو على الأقل هذا ما كنا نظنه عندما شرعنا فى إجراء بحوث 
حول كتابنا حكمة الفرَق HarperBusiness, 1993 ) The Wisdom of‏ ( 
.s‏ يومها آردنا آن نكتشف ما الذي يُميز مختلف مستويات آداء 
الفريق» وآين تؤدي الفرّق أفضل» وكيف» وما يمكن أن تقوم به الإدارة 
العليا لتعزيز فاعلية هذه الفرق. وقد آجرينا مقابلات مع المئات 
من الأشخاص فى أكثر من 50 فريقا مختلفا فى أكثر من 30 شركة. 
بدءا بشركة موتورولا وهيوليتباكارد إلى عمليات عاصفة الصحراء 
وفرق الكشافات. 


الجموفات كلها ليست فر قا شف قحدة الاشن اف۹ 


مجموعة عاملة اة 


۾ قاد قوی ومرکز بصورة وأاضحة. . أدوار قيادية مشتركة. 


ه مسؤولية فردية. ه مسؤولية فردية ومتبادلة. 
8 الغرض مں المجموعة شو المهمة . عرض الفريق ألمحدد الذي بحعفةك 
التتظيمية الأوسع نطاقا. الفريق بنفسه. 


ه منتجات عمل فردية. ه منتجات عمل حماعية. 
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المنجموعات كلها لست فر قا: كيف تىد الأ ختلذف هة 


مجموعهة عاملة الفريق 
. تدير اجتماعات فاعلة. » يشجع على المناقشات المفتوحة 
المشکكلا ت 
٠‏ تقيس فاعليتها بطريقة غير مباشرة . يناقش, ويقرر» ويقوم بأعمال حقيقية 
الأداء اثمالى للشركة). 


8 تناقش . وتفرر؛ وتقفوض. 


وقد اكتشفنا وجود نظام أساسي يجعل الفرّق تنجح» ووجدنا 
أيضا أن الفرَق والأداء الجيد لا ينفصلان» ولا يمكنك الحصول على 
واحد من غير الاخرء ولكن الناس يستخدمون كلمة (فريق) بحرية 
تامة» وهو الأمر الذي يجعلها تقف حجر عثرة في طريق التعلم» وتطبيق 
قواعد السلوك التى تقود إلى الآداء الجيد. ومن أجل آن يتخذ المديرون 
قرارات أفضل بخصوص استخدام الفرّق» ومتى نشجعها أو كيف. 
فمن المهم آن تكون أكثر دقة حول ما الذي يعنيه الفريق وما الذي لا 


hi ت ف خھ‎ e 
i i چ‎ 


يؤيد معظم المديرين التنفيذيين العمل الجماعي» وهو ما يجب 
عليهم فعله. فالعمل الجماعي يمثل مجموعة من القيم التي تشجع على 
الاستماع والاستجابة بصورة بناءة إلى الاراء التي يعرب عنها الاخرونء 
وتأويل الشك لصالحهم» وتقديم الدعم والاعتراف بمصالح الآخرين 
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ا ار ٤‏ 
وإنجازاتهم. ان مثل هده القيم تساعد الفريق فا آدغ علاوة این 
أنها تعزز الأد اء الفردى بالإضافة الى آداء المؤسسة بكاملها. 


الفكرة باختصار 


تند اول كلمة فريق بحرية تامة. الأمر الذي جعل العديد من المديرين يجهلون 
معناها الحقيقي. أو إمكاناتها الحقيقية. مع مجموعة العمل العادية يكون 
الأذاء هو ما بفعلةه الأعضاء قرادئ» وعلى التقيض من ذلك» فان أذاء الفريق 
يتطلب المساءلة الفردية والمشتركة. 

على الرغم من أن المسؤولية المشتركة قد لا تبدو كي شيء خاصء إلا آنها 
يمكن أن تؤدي إلى نتائج مذهلةء فهي ثمكن الفريق من تحقيق مستويات 
الأداء الأكبر بكثير من الجهود الفردية لأغكناة الفريق» ولتحقيق هذه 
الفوائد» يتعين على أعضاء الفريق أن يقوموا بما هو أكثر من مجرد الاستماع 
والاستجابة البناءة وتقديم الدعم لبعضهم. وبالإضافة إلى التشارك في قيم 
بناء الفريق هذه» فإنه يتعين عليهم التشارك فى نظام أساسى. 


لكن قيم العمل الجماعى فى حد ذاتها ليست مقتصرة على 
الفرّق» بالإضافة إلى أنها ليست كافية لضمان آداء الفريق. (راجع 
الشريط الجانبى: بناء أداء الفريق). 

لا يعني الفريق آي مجموعة تعمل معًاء فاللجان والمجالس وفرَق 
المهمات الخاصة ليست بالضرورة فرَقًا. إن المجموعات لا تصبح 
فرَقا بيساطة لان هذا هو ما یدعوهم به شخص ما ولا تع القوى 
العاملة بأكملها في أي مؤسسة كبيرة ومعقدة فريقًا أبدّاء ولكن فكر في 
كم مرة يستخدم فيها مصطلح (فريق) بابتذال. 
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لھم گیب تقدم الفرَق آداءًٌ إضافيًاء يتعين علينا أن نميز بين 
الفرق والصور الأخرف من مجموعات العمل» فهذا التمييز دشتو نتائج 
الأداء. ان أداء مجموعة العمل هووظيفة ما يفعله أعضاء هذه المجموعة 
نسميه (منتجات العمل الجماعي)ء وهو ما يتعين على كل عضوين 
أو أككر العمل ليك ما ستل المقااقت أو الد ر السات الام تهات 
أو التحارب» وأا کان N.‏ فان منتج العمل الجماعى یعکس الإسهامح 
والسشاركة الجقفة لا غضاء القر نة 


إن مجموعات العمل سائدة وفاعلة على حد سواء فى المؤسسات 
الكبيرة» حيث تكون المسؤولية الفردية هي الأكثر أهمية. ومجموعات 
العمل الأفضل هى التي تعمل معًا لتبادل المعلومات» ووجهات النظر, 
والرؤىلاتخاد القرارات التي تساعد كل شخص على القياح يعمله/عملها 
يصورة افضا: وتعزيز معايير الأداء الفردي. 
تطبيق الفكرة 
يتألف نظام الانضباط الأساسي للفريق من خمس خصائص» هي: 
ا ادات مشاترك ذو سشى ساعب القريق على :وضمةا إن معظم الفرق 
تستجيب للتفويض الأولي من خارج الفريق» ولكن حتى يكون ناججًاء فإن 
الفريق يجب أن (يمتلك ) هذا الهدف» ويسعى لتحقيقه. 
2. أهداف الأداء المحددة التي تتدفق من تحقيق الغاية المشتركة؛ على 
سبيل المثال إدراج منتج جديد في السوق في أقل من الوقت المعتاد. إن 


الأهداف المقنعة تحفز الفريق وتعطيه الإحساس بالإلحاح بالإضافة إلى 


63 


عن فرق العمل 


64 


۱ مريج مں المهارات التكميلية؛ ن 


أن لها آثر إلغاء المستويات. الأمر الذى يتطلب من الأعضاء التركيز على 
الجهد الجماعي الضروري بدلا من أي اختلافات في التسمية أو المنصب. 
مل الخبرة الفنية أو الوظيفيةء ومهارات 
حل المشكلات واتخاذ القرارات» ومهارات التعامل مع الاخرين. نادرًا 
ما يكون لدى الفرّق الناجحة المهارات كلها المطلوبة في البداية - فهي 
تطورها عندما تعرف ما يتطلبه التحدي. 


. التزام قوي بكيفية إنجاز الأعمال؛ يجب على الفرَّق الاتفاق على الأعمال 


ومن سيتولاهاء وكيفية تحديد الجداول الزمنية والالتزام بهاء وكيفية 
اتخاذ القرارات وتعديلها. في الفِرّق الحقيقيةء يؤدي كل عضو حجم عمل 
فعلي متساو. ويسهم الأعضاء كافةء بمن فيهم القائد» بطرائق ملموسة في 
منتجات العمل الجماعي للفريق. 


. المسؤولية المتبادلة؛ لا يمكن فرض الثقة والالتزام بالإكراه. إن عملية 


الاتفاق على آهداف مناسبة هى البوتقة التى يصيغ فيها الأعضاء 


بعد الانتهاء من وضع النظام الأساسى» يصبح الفريق حرا فى التركيز على 


آ؛ 


بالنسبة إلى الفريق الذي يكون هدفه وضع توصيات» فهذا يعني القيام 


ببداية سريعة وبناءة» وتوفير انطلاقة نظيفة للذين سينفذون التوصيات. 


. بالنسبة إلى الفريق الذي يصنع أو يقوم بالأشياءء فمسؤوليته هي التركيز 


الشديد غل شاف اذا محددة. 


فى ما يخص الفريق الذى يدير الأشياءء فإن مهمته الأساسية هى تمييز 


التخذيات التي ستظلت اساونا افا حا من التحديات التى لا 


تتطلب ذلك . 


اذا لم تتطلب المهمة منتحات عمل مشتر که فان مجموعات العمل يمکن أن 
تكون الخيار الأكثر فاعلية. وعادة ما تكون فرص الفريق هي الفرص التي 


انضباط الضفرق 


اللازمة لتحقيق افضل النتائج. ولا غرابة -إذا- في ان الفرق باتت الوحدات 
الأساسية ثانا جية فى المؤسسات ات الأداء العالى: 


لكن التر كيز داتمًا ما يكون على الأهداف والمسؤوليات القردية: 
العمل المشترك لاثنين من الاغضاء او اکى 


تختلف الفرّق جوهريًا عن مجموعات العمل؛ لأن الفرَق تتطلب 
مسؤولية فردية ومسؤولية جماعيةء وتعتمد الفرّق إضافة إلى المناقشة 
العاعية أو المتاظرة أو اتخات الشرار: على قاذل السلومات ومعادر 
اداء أفضل ممارسة, وتنتج الفرق منتجات عمل متميزة عن طريق 
الاسهامات المشتركة لأعضاكهاء: وهذا ما يجعل مستویات الأداء 
الممكنة اکیر و مجموع الجهود الفردية قظباء الفريق. 

الخلاصة بيساطة هى أن القوك أکبر من مجموع أجزاتة 

إن الخطوة الأولى في تطوير منهج منظم لإدارة الفريق هي النظر 
آل الفرق لاء أنها وحدات اا منفصلةء وليست مجرد مجموعات 
قيم إيجابية. بعد مراقبة العشرات من الفرق والعمل معهم في الميدان 
ورؤية النجاح والفشل» فإننا ننصح بالآتي: فكر بالأمر على أنه تعريف 
عملي» آو - وهذا أفضل- نظام آساسي تشترك فيه الفرَّق الحقيقية؛ 
والفريق هوعدد قليل من الناس من ذوي المهارات التكميلية الملتزمين 
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اة مشر گ3 ومجموعة من أهداف الآداة: وطريقهة نے جعلهم يلزمون 
أ هم بمسؤولية متبادلة تجاهها. 


لمجسوعات فر داويه : يصبحون وحدة قوية من الأداء الجماعي» وهذا 


فا ستجويل اسهاسات المرردين الى رصا المماا امن أجل «أن نجل 


شر کتنا شركة نقخر بها مرة اخ ی أو لکی «نشت ا الأطفال كلهم 
يمكنهم أن يتعلمواء»» فغايات الفريق التى تتمتع بالمصداقية تشترك فى 
عنصر يتعلق بالفوز. وأن تكون فى المقدمة» وثوريًا أو مبتكرًا. 
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على الرغم من عدم وجود وصفة مضمونة لبناء أداء الفريقء الا أننا رصدنا 
عددا من الطرائق التي شارك فيها كثير من الفرَق الناجحة. 

أعط صفة الاإلحاح والاستعجال» وحدد الاتجاه ومعايير دقيقة للأداء: 
يجب على أعضاء الفريق كلهم الاعتقاد بأن للفريق أهدافا ملحة وجديرة 
بالاهتمام» وعليهم معرهفة التوقعات. وفى الحقيقة أنه كلما كان المسوغ أكثر 
إالحاخًا ومعنى» زادت احتمالية أن يرتقي الفريق إلى قدرة آدائه» كما كانت 
الحال مع فريق خدمة العملاء: حیث اباخ أن المزيد من النمو للشركة بالكامل 
سيكون مستحيلا من غير تحسينات كبيرة في ذلك المجال. إن أداء الفرَق 
يكون أفضل في سياق مقنعء وهذا هو السبب في أن الشركات التي لديها 
أخلاقيات آداء قوية عادة ما تشكل فرق العمل بسهولة. 

اختيار الآعضاء لمهارتهم وقدرة مهارتهم» وليس لشخصيتهم: لا ينج 
الفريق من غير توافر المهارات المطلوية كافة لتحقيق غايته وأهداف أدائه.؛ 


اذه نضباط الضرق 


غير أن معظم الفَرَّق تكتشف المهارات التى ستحتاجها بعد تشكيلها؛ لذلك 
فإن المدير الحكيم سيختار الأاشخاص لمهاراتهم الحالية» وقدراتهم على 
تحسينهاء وتعلم مهارات جديدة. 

ايلاء اهتمام خاص للا جتماعات والأعمال الأولى: الانطباعات الأولى داثمًا 
ما تعني كثيرّاء فعندما تجتمع الفرَق المحتملة للمرة الأولى يرصد كل واحد 
الإشارات التي يقوم بها الآخرون؛ لتآكيد الافتراضات والمخاوف أو تعليقها 
أو إزالتها؛ إنهم يولون اهتمامًا خاصًا لمن هم في السلطة: قائد الفريق وأي 
مديرين تنفيذيين ممن يشكلون الفريق أو يشرفون عليه أو يؤثرون فيه وكما 
يحدث دائمًاء فان ما يفعله هؤلاء القادة أهم مما يقولونهء فإذا ترك مدير 
تنفيذي أول اجتماع للفريق لإجراء مكالمة بعد عشر دقائق من بدء الجلسة 
ولم يرجع» فإن الأاشخاص يكؤنون رأيهم فيه. 

إعداد بعض قواعد السلوك الواضحة: تضع الفرق الفاعلة قواعد السلوك 
كافة فى البداية؛ من أجل مساعدتها على تحقيق غاياتها وأهداف الأداءء 
وتتعلق القواعد الأولية الأكثر أهمية بالحضور؛ مثلا (تمنع المقاطعات لإجراء 
مكالمات هاتفية). والمناقشة (لا توجد محرّمات). والسرية (الأشياء 
الوحيدة التي تترك هذه الغرفة هي ما نوافق عليه  )‏ والنهج التحليلي( الحقائق 
ودية). وتوجيه المنتج النهائي (يحصل كل شخص على مهمات ويؤديها)ء 
والمواجهة البناءة (ممنوع توجيه أصابع الاتهام). والإسهامات (كل شخص 
يقوم بعمل حقيقي) وهي الأكثر أهمية عاد ة. 

اعداد بعض المهام والآهداف الفورية الموجهة نحو الأداء واغتنامها:؛ 
تعزو معظم الفَرَّق الفاعلة تقدمها إلى الأحداث الرئيسة الموجهة نحو 
الأداءء ويمكن تحريك مثل هذه الأحداث عن طريق وضع القليل من الأهداف 
الطموحة التي من الممكن تحقيقها مبكراء إذ لا يوجد شيء اسمه فريق 
حقيقى من غير نتائج أداء. ومن ثم كلما تحققت متل هذه النتائج بسرعة. 
زاد تماسك الفريق. 
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تحدی المحموعة بحقائق ومعلومات جديدة بائتظام: المعلومات الجديدة 
تجعل الفريق يعيد تحديد فهمه لتحدى الأداء ويثريه» ومن ثم يساعد الفريق 


| غاية مشتركة واعداد أهداف أوضح؛ و تحسين نهحهة المشترك. 


ھی هذا ١ا‏ لسياق؛ عرف فریق نحسين الجودة س أحد المصانع ان تكلضة 
الجودة الردينة مرتفعء واستمر الوضع حتى توصلوا إلى معرفة انواع العيوب 
وعلى العكس من ذلك. تخطى الفرق عندما تفترض ان المعلومات المطلوية 
كافة موحوده کین الخيبرة والمعرفة الحماعية لأعضاكها 

قضاء كثير من الوقت معًا: يخبرنا الحس السليم بأنه يجب على أعضاء 
فریق العمل قضاء وقت طويل معاء بتخطيط أو من غير تخطيط؛ وبخاصة في 
البداية. وفى الحقيقة إن الرؤى الإبداعية والروابط الشخصية أيضاء تتطلب 
تفاعلات عرضية وتلقائية عند تحليل جداول البيانات واجراء مقابلات مع 
فيذيون والمديرون المشغولون بغير 


خصصت وقتا لتعلم كيف تكؤن فريقاء ولا يتطلب هذا الوقت داتَمًا أن يقضيه 


العملاءء وغالبًا ما يقلل الاإداريون الت 


الأعضاء جسديًا معًّا؛ فالوقت الإلكتروني والفاكس والهاتف يمكن أن يَعَدٌ وهتًا 
اء ما 

استغلال قوة التغذية الراجعة والتقدير والمكافأة: ينجح التعزيز الإيجابى 
أيضا في سياق الفريق كما في موضع آخر فإعطاء (نجمات ذهبية) يساعد 
على تشكيل سلوكات جديدة مهمة لأداء الفريق. فإذا انتبه الأشخاص في 
المجموعة على سبيل المثال- للجهود الأولية لشخص خجول ليرفع صوته 
ويسهم. فيمكنهم إعطاؤه تعزيرً ا إيجابيًا صادقا يشجع الإسهامات المستمرة. 
يوجد العديد من الطرائق لتقدير آداء الفريق ومكافاأته غير التعويض المباشر. 


ابتداءًٌ من وجود أحد الإداريين التنفيذيين للحديث مباشرة مع الفريق عن 


انضباط الضفرق 


أهمية مهمته إلى استخدام الجوائز لتقدير الإسهامات» إلا أن الرضا عن 


الأداء الذى يشترك فيه الفريق يصبح فى نهاية المطاف المكافأة المنشودة. 


تكتسب الفرّق التوجه والعزم والالتزام عن طريق العمل على 
تحديد غاية لها معنىء إلا أن بناء الملكية والالتزام بغاية الفريق لا 
يتعارض مع اتخاذ توجيه أولي من خارج الفريق. إن الافتراض القائل 
بأنه لا يمكن لفريق (امتلاك) غايته ما لم تتركه الإدارة وحده» يربك 
القرق المحقلة قر ما يساعدهاء والحانة الاستقاة. مار هى فى 
المشاريع الريادية التى يحدد فيها الفريق غايثه بالكامل. 


تشكل كثير من الفَرَق الناجحة غاياتها استجابة لطلب أو فرصة 
تتوافر لهاء وهذه عادة ما تكون عن طريق الادارة العلياء ما يساعد 
الفرَق على الانطلاق عن طريق صياغة توقع أداء الشركة بصورة 
واسعةء وتتحمل الإدارة مسؤولية توضيح النظام الأاساسي والمسوغ 
وتحدې الأداء للفريق› لکن بجت عغلی الادارة انا ترك مرونة كافية 


حتى يتبنى الفريق التزامًا بالغاية» ويحدد الآهداف والتوقيت والطريقة. 


تستثمر أفضل الفَرَّق وقتا ومجهودًا هائلين في استكشاف غاية 
يشترك فيها الأعضاء جماعيًا أو فرديًا وتشكيلها وإقرارهاء ويستمر 
نشامك. [تجدين الغايات] ظوال عياة القريخ» ومشابل ذلك خافرًا ما 
تضع الفرَق الفاشلة غاية مشتركة. ولأي سبب كان - التركيز غير 
الكافي على الأداءء أو نقص المجهود. أو القيادة الضعيفة- فإنها لا 
تتمحور حول طموح عال. 
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تترجم الفرَق الأفضل آيضا غرضها المشترك إلى أهداف آداء 
محددة؛ مثل تقليص معدل الرقض من الموردين بنسبة %50 أو زيادة 
درجات الرياضيات للخريجين من %40 إلى 95ء ففى الواقع» إذا 
أخفق فريق فى وضع آهداف أداء معينةء أو إذا كانت تلك الأهداف لا 
تتعلق مباشرة بالغرض العام للفريق» فحينئذ يصبح أعضاء الفريق 
مرتبكين» ويتمزقون ويعودون إلى الأداء المتوسط. وعلى النقيض. 
عندما تبنى الأغراض والأهداف على بعضهاء وتتحد مع التزام الفريق 


تصبح محركا قويًا للاأداء. 


ان تحويل التوجيهات العريضة الى اهذاف آداء محددة وقابلة 
القياس هي الخطة الأولى الأكثر ضمانًا لفريق يحاول تشكيل غرض 
هادف لأعضائه.ء فالآهداف المحددة مثل الحصول على منتج جديد 
للسوق ن أقل من نصف الوفت المعتاد. والرد على العملاء كافة کی 
غضون 24 ساعةء أو تحقيق نسبة خالية من العيوب» مع خفض التكاليف 
في الوقت نفسه بنسبة 40 %. كلها توفر أرضية صلبة للفرّقء ويؤدي كل 
هذا إلى نتائج عدة» منها: 


1. تساعد أهداف الفريق المحددة بالاداء على تحديد مجموعهة 
من منتجات العمل تختلف عن المهمة على مستوى المؤسسة 
وعن أهداف العمل الفردى» ونتيجة لذلك تتطلب منتجات 
العمل هذه مجهودا e‏ عضا الفريق لاحداث شىء ما 


محدد» وهو فی حد ذاته يضيف فيمة حقيقية للنتائجء وعلی 
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العكس من ذلك فإن مجرد التجمع من وقت إلى أخر لاتخاذ 
قرارات لن بحاقظ على آداء القريق. 

2. يسهل تحديد آهداف الأداء التواصل الواضح والصراع البناء 
داخل الفريق؛ مثلا عندما يحدد فريق عمل على مستوى مصنع 
هدفا لتخفيض متوسط وقت تغيير الالات الى ساعتين» فان 
وضوح الهدف يجبر الفريق على التركيز على الوقت الذي قد 
يستغرقه»ء سواء لتحقيق الهدف كان آم لإعادة النظر فيه. عند 
وضوح مثل هذه الأهد اف يمكن للمناقشات آن تر كز على كيفية 
تتيغها أو تغييرها؛ فعند غمؤض الأهداف أو عدم وضوحها؛ 


تكون مثل هذه المناقشات أقل إنتاجية بكثير. 


تساعد إمكانية تحقيق آهداف محددة الفرَق على الحفاظ على 
تركيزها في الحصول على نتائج» فقد حدد فريق تطوير المنتجات في 
قسم الأنظمة الطرفية فى شركة إیلی لیلی ,اانا 1ا۴ مقاييس محددة؛ 
لطرح مسبار موجات فوق صوتية في السوق؛ لمساعدة الأطباء على 
تحديد موقع الأوردة العميقة والشرايين» وكان يجب لهذا المجس أن 
يطلق إاشارة مسموعة من عمق محدد من النسيج»ء ويمكن تصنيعه 
بمعدل 100 وحدة يوميًاء وبتكلفة أقل من المبلغ المحدد مسبقا. ولأن 
الفريق كان يستطيع قياس تقدمه مقارنة مع كل واحد من هذه الأهداف 
المحددة» فقد عرف طوال عملية التطوير مقدار التقدم الحاصل» وما 
اذا كان قد حقق آهدافه أو لم يحققها. 
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كما توضح البرامج الموجهة للخارج وبرامج بناء الفريق 
الأخرىء فان للأهداف المحددة أثرًّا متساويًا لسلوك الفريق؛ 
نوها ججدق مجوفة رة فن الأشخاضص انفسهم 
للتغلب على مشكلة أو لتقليل زمن الدورة بنسبة %50 تتلاشى 
ألقابهم ورتبهم في الخلفية. إن الفرَق التي تنجح تقيّم ما 
يمكن أن يسهم به كل فرد في هدق الفريق» وكيف يفعل ذلك. 
والأهم من ذلك أن يفعل هذا وفقا لهدف الأداء نفسه وليس 
فقا لم قب القتخضن أو کد تة 

تسمح الأهداف المحددة للفريق بتحقيق نجاحات صغيرة فى 
سعيها نحو تحقيق الهدف الأوسع»ء فهذه المكاسب الصغيرة 
عديمة القيمة لبناء الالتزام» والتغلب على العراقيل المحتومة 
التي تظهر على طريق الغاية طويلة الأجل؛ فعلى سبيل المثال 
ول قریق کات رانو K1 81e‏ المد ی ایتا قدا 
ضيقا للقضاء على الأخطاء الى غاية مقنمة لخدمة العملاء. 
أهداف الأداء إجباريةء وهى رموز الإنجاز التي تحفز وتنشط؛ 
فهي تتحدى أعضاء الفريق لإلزام أنفسهم بإحداث فرق؛ 
حيث تندمح الإتثارة والإلحاح والکرفک مخ لعفل ا الفرق 
لتعمل مجتمعة على هدف» ولكن يمكن تحقيقه. لا أحد غير 
الفريق يمكن أن يحقق هذاء فهو التحدى الخاص بهم. 


فكل منهم يعتمد على الآخر ليظل ذا صلة وحيويًاء وتساعد أهداف الأداء 
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الواضحة الفريق على تتبع التقدم المحرز وتحمله للمسؤولية؛ فالتطلعات 
الأوسع -والانبل- في غرض الفريق توفر المعنى والطاقة العاطفية. 
عمليًاء ضمت الفرَّق الفاعلة التي قابلناها أو قرآنا عنها أو سمعنا 
عنها أعضاء من فردين و25 فردًا؛ مثلا ضم فريق المركبات الترفيهية 
قي شركة برلنغتون نورثیرن B11 "g0 N011۲‏ سبعة أعضاءء روصم 
فريق جريدة نايت رايد ر 14 عضرًاء وقد كان عدد الأغلبية أقل من عشرة 
اعضاء. الفريق الصغير باعتراف الجميع دليل واقعى أكثر من كونه 
ضرورة مطلقة للنجاح» بينما يمكن نظريًا للعدد الكبير من الأشخاص- 
مثلا 50 أو أكثر- أن يصبحوا فريقًاء ولكن المجموعات المُّتشكلة من مثل 
هذا الحجم هي الأكثر احتمالا للتفكك إلى فرق فرعية بدلا من العمل 


دة وأحدة. 


لماذا؟ الأعداد الكبيرة من الناس يجدون صعوبة فى التفاعل 
بصورة بناءة بصفتهم مجموعة. فيقومون بعمل حقيقي معًا بنسبة أقل 
بكثير» فأن يتغلب عشرة أشخاص على اختلافاتهم الفردية والوظيفية 
والهرمية لإنجاز خطة مشتركةء ويتحملوا بصورة مشتركة مسؤولية 
النتائج» أكثر احتمالا مما قد يفعله 50 شخصًا. 


تواجه المحموعات الكبيرة مساکل لو حستية› متل ایجاد مکان 
اا وي Aaaa E‏ اک تفن e e‏ 
ا دازون ویر خرش اترا تایه 
عادة لا يقدمون إلا (مهمات) سطحية ونيّات حسنة لا يمكن ترجمتها 
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لأهداف ملموسةء فهم يميلون بسرعة معقولة إلى الوصول إلى نقطة 
تصبح حينها الاجتماعات عملا روتينيًاء وهذه علامة واضحة على أن 
أغلب الأشخاص فى المجموعة غير متأكدين من سبب تجمعهم. إن 
أي شخص مر بمثل هذه الخبرات يدرك إلى أي مدى يمكن أن تكون 

محبطة» ويميل هذا النوع من الفشل إلى تعميق التهكم واللامبالاة. 
ودا يعيق الجهود المستقبلية للفريق. 


بالإضافة إلى إيجاد الحجم الصحيح» يجب على الفرق تطوير 
المزج الصحيح للمهارات؛ آى إن کلد من المهارات المكملة ضرورية 
للقيام بعمل الفريق. وكما ابی وو اواد مشترك في الفرق 
المستسلت راسفيفة أن سنظبات السرا رتتسم إلى قلات كتات ية 


الخبرة الفنية أو الوظيفية 

إن رفع دعوى قضائية أمام المحكمة ضد التمييز الوظيفي قد 
لا يعني كثيرًا بالنسبة إلى مجموعة من الأطباءء ومع ذلك فإن فرق 
الأطباء والمحامين غالبًا ما ينظرون في قضايا الأخطاء الطبية أو 
حالات الإصابة الشخصية. وبالمثل» فمجموعات تطوير المنتجات 
الى فكل من المسيقن أو اتسين ققط سى الأ اماه 
ن تتجح من المجموعات التى تحتوى على المهارات التكميلية 
للمسوفين والمهندسين 


مهارات حل المشکلات واتخاذ القرارات 


ا لے الفرق او تکون قادرة على تحديد الخشکلا ت والفرص 
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اتخاذ المفاضلات والقرارات اللازمة لذلك» وتحتاج أغلب الفرَّق إلى 
سوف يطورونها بشكل أفضل فى العمل. 


مهارات العلافات الاجتماعية 

لا يمكن تطوير الفهم والغرض المشتركين من غير تواصل فاعل 
وصراع بناءء واللذين يعتمدان على مهارات العلاقات الاجتماعية. 
وتتضمن تلك المهارات المجازفةء والنقد البناء. والموضوعيةء 
والاستماع النشط. والاستفادة من ميزة الشك. و اهتمامات 
الاخرين وإنجازاتهم. 


من الواضح آنه لا يمكن لفريق آن يبدا من غير حد تكميلي آدنى 
من المهارات» وبخاصة المهارات الفنية والوظيفية. وأيصًا فكر في 
عدد المرات التي شكلت فيها جزءًا من فريق أعضاؤه مُختارون بشكل 
مبدئى على ساس التوافق الشخصى أو المركز الرسمى فى المؤسسةء 
ولم يهتم آحد کثيرّا بمزيج مهارات آعضائه. 

ومن الشائع بالدرجة نفسها المغالاة فى المهارات عند اختيار 
الفريق» غير آنه لم يكن لدى آي فريق من الفرَّق الناجحة كافة التى 
قابلناها المهارات المطلوبة كلها فى البدايةء ففريق برلنغتون نورثرن 
-مثلا- لم يكن لديه مبدتَيًا أعضاء كانوا مسوّقين ماهرين» على الرغم 
من حقيقة أن تحدى آدائهم كان تحديًا تسويقيًا. وفى الواقع اكتشفنا 


ان القَرّق مركبات فوية لتطوير المهارات المطلوبة لظبية تحدى اداء 
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الفريق» ومن ثم يجب أن يعتمد اختيار أعضاء الفريق على المهارات 


تطور الفرَّق الفاعلة التزامًا قويًا بمنهج مشترك؛ أي بالطريقة 
التي سوف يعملون بها معًا لإنجاز غرضهم» ويجب على أعضاء الفريق 
الاتفاق على من سيقوم بأعمال معينة. وعلى طريقة وضع الجداول 
الزمنية والالتزام بهاء وعلى المهارات المطلوب تطويرهاء والطريقة 
التي يجب بها تعلم العضوية المستمرة في الفريق» والطريقة التي 
ستتخذ بها المجموعة القرارات وتعدلهاء فهذا العنصر من الالتزاح 
مهم بالنسبة إلى أداء الفريق» بالإضافة إلى أن التزام الفريق مهم 


يكمن الاتفاق على تفاصيل العمل وكيفية تلاحمها معا -لدمج 
المهارات الفردية وأداء الفريق المتطور- في صميم تشكيل منهج 
مشترك. ومن البدّهى آنه لا يمكن للمنهج الذي يفوض العمل الحقيقى 
كله لعدد قليل من الأاعضاء (أو من خارج الموظفين)ء ومن ثم يعتمد 
على المراجعات والاجتماعات لغايات (العمل معًا) فحسب. أن يحافظ 
على فريق حقيقي» فكل عضو من الفريق الناجح يقوم بكميات متساوية 
من العمل الحقيقى؛ فالأعضاء كافة - بما فى ذلك قائد الفريق- 
يسهمون بطرائق ملموسة في منتج عمل الفريق. هذا عنصر مهم جدا 
للمنطق العاطفى الذي يقود آداء الفريق. 


عندما يتعامل الأفراد مع حالة للفريق» وبخاصة فى مكان العمل 
يكون لكل منهم مهمات عمل محددة مسبقًاء فضلا عن نقاط القوة 
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ونقاط الضعف التي تعكس تنوع المواهب والخلفيات والشخصيات 
وأوجه التحيز. ولا يمكن لأي فريق آن يضع أفضل نهج لتحقيق أهدافه 
ويتفق عليهء إلا عن طريق الاكتشاف والفهم المتبادل لكيفية تطبيق 
موارده البشرية كافة لتحقيق الغرض المشترك» وفى خضم التفاعلات 
الصعبة الطويلة. وفي مثل هذه الأوقات» يمكن بناء الالتزام الذي 
يكتشف فيه الفريق صراحة مَن الأفضل لكل مهمةء فضلا عن كيفية 
جمع الأدوار الفردية معًاء وفي الواقع إن الفريق يؤسس عقَدًا اجتماعيًا 
بين الأعضاء يتعلق بفرضهم» ويوجههم ويلزمهم بالعمل معًا. 


لا تصبح أي مجموعة فريةا أبدًا ما لم تتحمل المسؤولية بروح 
الفريق» ويعدٌ الغرض والنهج المشترك والمسؤولية المشتركة اختبارًا 
قويًا. انظر ثلا الفرق الواضح والمهم بين (الرئيس يحملنى 
المسؤولية) و (نحن أنفسنا نتحمل المسؤولية) ء فالحالة الأولى تؤدي 
إلى التثانية ولكن من غير الثانيةء لن يكون فريق. 

إن الشركات مثل هيوليت باكارد وموتورولا لها آخلاقيات أداء 
تھ ف کن آتر ن سن اکل مک عندما يوجد تحدې آداء واضح 
يتطلب مجهودًا جماعيًا بدلا من المجهود الفردي. فى هذه الشركات 
يكون عامل المسؤولية المشتركة اترا مالوفاء فيكون غار الاداء (نحن 
في مركب واحد). 


تعلی مسؤولية الفريق -ھی جوهرها الوعود الصادفة التى 
نأخذها على أنفسنا وعلى الآخرين» والوعود التي تدعم الجانبين 
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الق تق الستمل مذو لاق القرددة المقاصلة والشدرة تا تخا 
ولا تنجح الفرّق عن طريق تجاهل مثل هذا السلوك أو تجنبه. 


لا يمكن أن تكون المسؤولية المشتركة بالإكراه» ولكنها تكون عن 
طريق جعل الأشخاص يثقون في بعضهم» ولكن عندما يتشارك الفريق 
في غرض وأهداف ونهج» فإن المسؤولية المشتركة تصبح نتاجًا 
طبيعيًا. إن المسؤولية تنشاً من الوقت والطاقة والعمل المستثمر في 
كتشاف ما الذي يسعى الفريق لإنجازه وكيفية تحقيقه بأفضل طريقة. 

عندها يعمل الأشخاصض سا تجاه هدف مسشترلك: تفشاً التثة 
والالتزامء وبناءَ على ذلك فإن الفرَّق التي تتمتع بغرض ونهج مشترك 
تتحمل بالضرورة مسؤولية أداء الفريق أفرادًا وفريقاء بالإضافة إلى 
ن الشعور بالمسؤولية المشتركة يؤدي أيشًا إلى المكاسب المرتبطة 
بالإنجاز المشترك الذى يتشارك فيه الأعضاء جميعًا. وما سمعناه 
مرارًا وتكرارًا من أعضاء الفرَّق الفاعلة أنهم وجدوا الخبرة تن 
وة بطرائق لا يمکن ان طاق أندا مع (عملهم العادي). 


على الجانب الأخرء فالمجموعات التى أنشئت في الأساس 
التفيز: نادزا ما تكون قرفا فاعلة كما يتضع من المشاعر السيثة التي 
شعرت بها كتير من الشركات بعد خبرة إدارات الجودة التى لم تترجم 
(الجودة قط) الى أهداف معينة؛ لذلك لا يمكن بعد تحديد آهداف 
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الأداء المناسبةء إلا آن تعطى عملية مناقشة الأهداق والمناهج أعضاء 


إن انضباط الفَرَّق التى أوجزناه أمر حاسم لنجاح الفرّق كافةء 
ومع ذلك فمن المفيد آيضا أن يتقدموا خطوة آخرىء» ويمكن تصني 
اغلبية اقرف بوالحدة من لذت طرائق: الق التي توس بأمون 
والفرَّق التي تصنع أشياء أو تقوم بهاء والفرَق التي تدير الأمور» ومن 


خبرتنا يواجه كل نوع مجموعة مميزة من التحديات. 


الفرف التي توصي بأمور 

تتضمن هذه الفْرَّق فرق مجموعات المشاريع ومجموعات التدقيق 
والجودة أو السلامةء التى يطلب إليها دراسة مشكلات معينة وحلهاء 
وغالًا ما تکون لدیها تواریخ !تماح مسجد د[ سفاء ققد متل هذه الفرق 
بمسألتين حاسمتين: الانطلاق ببداية سريعة وبناءة» ومراعاة موعد 


التسليم النهائى المطلوب لتنفيذ التوصيات. 


نک مفتاح الختفعالة الاۋلى ھی وضوح نظام الفريق وتشكيلة 
العضويةء بالإضافة إلى رغبتها في معرفة لماذا تكون جهودها مهمة 
وكيف. إن فرق العمل تحتاج إلى تحديد واضح بشآن من تتوقع الإدارة 
مشاركتهم والوقت المطلوب الالتزام بهء ويمكن للإدارة أن تساعد 
بان تضمن وجود أشخاص في الفريق» تكون لديهم المهارات والتأثير 
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الضروريان لصياغة توصيات عملية لها وزن في عموم المؤسسة. 
وعلاوة على ذلك يمك للاإذارة أن تساعف القريق على الحصول على 
التعاون اللازمء عن طريق فتح التسهيل والتعامل مع العقبات السياسية. 


ويكون عدم الالتزام بموعد التسليم دائما المشكلة التى تعانيها 
فرق التوصيات» ولتجنب ذلك على الإدارة العليا أن تولي الاهتمام 
الكافي لموضوع نقل مسؤولية التوصيات للذين يجب عليهم تنفيذهاء 
فكلما اطترشت الإدارة العا أن التوصيات (قتحقق وحدها) شل احتمال 
حدوث ذلك» وكلما زادت مشاركة أعضاء فرق العمل المعنية في تنفيذ 
توصياتهاء زادت احتمالية تنفيذ هذه التوصيات. 


وحتى يتسنى للأفراد من خارج فريق العمل تقبّل التوصيات. 
فمن الضروري إشراكهم فى العملية مبكرًّاء ويحدث ذلك عادة قبل 
وضع اللسسات الأخيرة للتومسيات مقلاء تأخة مش خت ألمشاركة 
صورا كثيرة» بما فى ذلك الاشتراك فى المقابلات والمساعدة فى 
التحليلات» والإسهام بالافكار ونقدهاء وإجراء التجارب والاختبارات. 
ویجب علی کل شخص مسؤول عن التنفیذ۔ حدًا آدنی- استلام بيان 
موجز بشأن غاية فرق العمل وطريقتها وأهدافها في بداية المهمة. 
فضلا عن المراجعات المنتظمة للتقدم. 


الفْرق التي تصتع اشياء او تقوم بها 
تشما هدد الفرق الناس الموحودين ھی الخطوط الأمامية أو 
بالقرب منها؛ المسؤولين عن القيام بأنشطة العمل الاساسية في 
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i “|‏ م وا 1 یر وال لیات والتسويق والمبيعات والخدمة» وغيرها 
من الأنشطة ذ ات القيمة المضافة في أي عمل» ومع بعض الاستثاءات. 
مثل فرق تطوير المنتجات الجديدة أو تصميمهاء تميل الفرَّق التي 
آنا متواصلة. 


لتحديد أين قد يكون آداء الفريق أكثر تأثيرٌاء يجب على الاإدارة 
العليا أن تركز على ما نسميه (نقاط التسليم الحرجة) أي الأماكن 
في المؤسسة التى يجري فيها التحديد المباشر لمنتجات الشركة 
وخدماتها. مثل هذه النقاط قد تشمل آماكن إدارة الحسابات» وآداء 
خدمة العملاءء وتصميم المنتجات وتحديد الإنتاجيةء وإذا كان الأداء 
في نقاط التسليم الحرجة يعتمد على الجمع بين المهارات ووجهات 
النظرء والأحكام المتعددة على أرض الواقع. فإن خيار الفريق هو 
الخيار الأذكى. 


وعندما لا تتطلب مؤسسة ما وجود عدد كبير من الفرق فى هذه 
النقاط. فإن التحدى الكبير لتحقيق آقصى قدر من الأداء لذلك العدد 
الكبير من المجموعات» سوف يتطلب مجموعة عمليات إدارية مؤسسة 
بعتاية ومركزة على الأداء. 

القضية هنا بالنسبة إلى الإدارة العليا هى كيفية بناء النظم 
اللازمة وعملية الدعم من غير الوقوع في فخ الظهور. كما لو أننا نشجع 
إنشاء الفرق لمجرد إنشاتها. 
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الأمر الحتمى هناء بالعودة الى مناقشتنا السابقة للانضباط 
الأساسى للفرق» هو التركيز المستمر على الأداءء فإذا فشلت الإدارة 
في إيلاء اهتمام مستمر إلى الصلة بين الفرق والآداءء تصبح المؤسسة 
مقتلعة ياتا «هتا العاح؛ سوک نشکل الفرق». ويمكن للا دارة العليا 
أن تساعد عن طريق وضع عمليات مثل سُلم الأجور وتدريب الفرق 
تلبية لاحتياجاتها العملية. لكن الأهم من آي شىء آخرء هو أن على 
الادارة العليا تقديم مطالب واضحة ومقنعة من الفرق نفسهاء ومن ثم 
الاهتمام المستمر بتقدمها وفقا لأساسيات الفريق ونتائج الآداء وهذا 
يعلى التو كيز على فرق معينة وتحديات دة للاداة: وخلاف ذلك 
سوف يتحول (الأداء)ء مثل (القريق) إلى مجرد لافتة. 


الفرق التي تدير الأمور 

على الرغم من أن العديد من القادة يشيرون إلى المجموعة 
التابعة لهم على آنها فريق. إلا أن مجموعات قليلة هي في الواقع كذلك. 
ومع ذلك فإن الفرصة امام مثل هذه الفرق تشمل مجموعات من أعلى 
الهرح الإداري» نزولا إلى مستوى الأقساح أو المستوى التشغيلى» وسواء 
أمسؤولة عن آلاف الأفراد كانت آم عن عدد قليل فقط. فطالما كانت 
المجموعة تشرف على بعض الأعمال» أو برنامج مستمر أو نشاط عملى 
مهم» فإنها فريق يدير الأمور. 

ان القضية الرئيسة التي تواجهها هذه الفرق ھی تحدید ما !ذا 
كانت طريقة الفريق الحقيقية هي الطريقة الصحيحةء ويمكن للعديد 
من المجموعات التي تدير الأمور أن تكون فاعلة فى مجموعات عمل 
أكثر من كونها فرَقا. يتمثل الحكم الفيصل فى ما إذا كانت إمكانات 
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الفرد كافية لتحدي الأداء الموجود» آم إنه من الواجب على المجموعة 
تحقيق آداء حقيقي تدريجى يتطلب منتجات عمل مشترك حقيقی. 
وعلی الیم موان کار ررد تادا اقا اوجاب امريد 
المفاضلات بين نظام المجموعات ونظام الفرق. 

قد يكون على الأعضاء التغلب على التردد الطبيعى عند الناس 
لوضع مصيرهم بيد الآاخرين؛ إن ثمن تزييف طريقة الفريق ثمن غال؛ 
ا 0 و الناس من العبء مغرو ere‏ 
عادة ما يحدد هذه الغاية. 

داز الأخقاعات اعقادا على دال الأعمال الساية حل 
EES TT‏ 5 4 ا 
الاولويات» وتنفذ القرارات عن طريق مهام فردية ومسؤوليات محددةء 
وفي أغلب الأحيان إذا أمكن تلبية تطلعات الأداء عن طريق أفراد 
يقومون بعملهم جيدًاء فإن منهج العمل الجماعى هو آكثر راحة وآقل 
ارال رالا ن لني لتوا اکا وىة افا 
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لتحسين فاعلية مجموعة العمل هى آكثر عقلائية من التخبط سمي 
لمحاولة التحول إلى فريق. 


بعد هذا التوضيح» نؤمن بأن المستوى اللاحق من الأداء الذي 
تستطيع الفرّق تحقيقه يصبح ذا آهمية قصوى لعدد متزايد من 
الشرگاكة اة جح هر قرات رة يت ها آحاء الشركة 
على تغيير سلوكي واسع النطاق» فعندما تستخدم الإدارة العليا الفرق 


لإدارة الأمور» يجب عليها أن تتأكد من نجاح الفريق في تعرُف أغراض 


وأهداف محد دة. 


وهذه قضية ثانية مهمة آخرى للفرَق التي تدير الأمورء فغالبًا ما 
تخلط تلك الفرَّق الهدف الأشمل للمؤسسة بأكملها بالغرض المحدد 
لمجموعتها الصغيرة في رأس الهرم» فالنظام السلوكي للفرَّق يدلنا 
على أنه من أجل أن يشكل طريق حقيقي لا بد من وجود غرض للفريق 
کون و اقسا ودا لمجم وة الصسقر ق وهدا بقطلب م أعش اها 
التشمير عن سواعدهم لتحقيق شيء ما يتخطى المنتجات النهائية 
الفرديةء فاذا نظرت مجموعة من المديرين الى الأداة الاقتصادي 
لذلك الجزء من المؤسسة الذى يديرونه فحسب لتقدير الفاعلية 
الإجماليةء فلن يكون للمجموعة أى آهداف خاصة بها لأداء الفريق. 

ومع أن النظام الأساسي للفرَّق لا يختلف بالنسبة إليهاء إلا أن 
فرق الإدارة العليا هى الأكثر صعوبة؛ وذلك لأن تعقيدات التحديات 


ذ ات المدى الطويل والضغوطات الشديدة على وقت المسؤول التنفيذى» 
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والروح الفردية الراسخة عند كبار المديرين الأشخاص الأكبرء كلها 
تعمل ضد فرق الإدارة العليا. فى الوفت نفسه»ء فإن فرق الاإدارة العليا 
هى الأكثر قوة. فى البداية اعتقدنا أن تلك الفرَّق تكاد تكون مستحيلة؛ 
وللت لاا كنا ننظر إلى الفرّق كما هو متعارف عليها في الهيكل 
التنظيمى الرسمي؛ أي إن القائد وجميع التابعين له يعادلون الفريقء 
ثم اكتشفنا أن فرق الإدارة العليا الحقيقية كانت غالبًا أصغر حجمًا 
وأقل رسمية؛ إذ تتألف من عضوين أو ثلاثة أعضاءء مع عضو رابع بين 
حین واخر. 

على الرغم من ذلك فإن الفرق الحقيقية على رأس المؤسسات 
الضخمة والمعقدة ما زالت فلة.ء والمسافات بينها متباعدة» فتوحد 
مجموعات كثيرة على رأس المؤسسات الضخمة التي تمنع نفسها من 
تحقيق مستويات آداء الفرق الحقيقية؛ لأنها تفترض بآن الموظفين 
التابعين لها جميعًا يجب أن يكونوا فى الفريق» وأن أهداف الفريق 
يجب أن تتطابق مع آهداف الشركة» وأن مناصب أعضاء الفريق وليس 
مهاراتهم هي التي تحدد آدوارهم» وأن الفريق يجب آن يظل فريةا 
طوال الوفت. وأن قائد الفريق أرفع من ا يۇدى عملا قا 

ومهما كانت معقولية هذه الافتراضات» فإن كثيرا منها غير 
مبررة» وهي لا تنطبق على فرق الإدارة العليا التى درستاهاء وعند 
استبدال هذه الاقتراضات مع أخرى أكثر واقعية ومرونة تسمح بتطبيق 
نظام الفريق» فإن آداء الفريق الحقيقي الأفضل يمكن آن يحدث 
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وسوف يحدت. علاوة على ذلك ومع مواجهة المزيد من الشركات 
للحاجة إلى إدارة تغيير كبير فيهاء فإننا سوف نرى المزيد من الفرَق 
السقید ق الہة 


إننا نعتقد بأن الفَرَق سوف تصبح الوحدة الأساسية للأداء في 
المؤسسات ذات الأآداء العالي» ولكن هذا لا يعني أن الفرَّق سوف تلغي 
الفرص الفردية أو التسلسل الهرمي الرسمي وسير العمليةء بل إن الفرق 
سوف تعزز الهياكل الموجودة من غير استبدالها. ان فرصة الفريق 
توجد فى أي مكان تحد فيه القيود الهيكلية أو التنظيمية المهارات 
والمنظورات المطلوية لتحقيق النتائج المثلىء ومن تم فإن ابتكار منتج 
جديد يتطلب الحفاظ على التميز الوظيفي عن طريق الهيكل التنظط 
ويقضي على التحيز الوظيفي عن طريق الفرق. وتتطلب إنتاجية الخط 
الأمامى الحفاظ على الإرشاد والتوجُه عن طريق التسلسل الهرمي» مع 
الاستفادة من الطاقة والمرونة عن طريق فرق الإدارة الذاتية. 


نحن على قناعة بأن كل شركة تواجه تحديات آداء خاصة» والتى 
من أجلها تكون الفرَق المتوافرة للإدارة العليا هى الأداة الأكثر عملية 
وقوةء ولهذا فإن المهمة الحاسمة لكبار المديرين هي الاهتمام بأداء 
الشركة وآنواع الفرق التي يمكن آن تحققهء هذا يعنى أن على الإدارة 
العليا معرفة قدرة الفريق الفريدة على تحقيق النتائج» وتوظيف الفرق 
إستراتيجيًا عندما تكون هى الأداة الأفضل لأداء المهمةء وتعزيز 
النظام الأساسي للفرق التي تجعلها أكثر فاعلية. عندما تفعل ذلك 
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فإن الإدارة العليا توجد تلك البيئة المطلوية لتمكين الفريق» وكذلك 
الآداء الفردى والمۇسىسى. 
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ليندا جراتون وتامارا. إريكسون 


عند تناول مبادرة رئيسة متل استملاك نظم تكنولوجيا معلومات 
أو تجديدهاء تعتمد الشركات على فرق عمل كبيرة ومتنوعة تضم 
متخصصین على مستوی عال من التعليم لإنجاز هذه المهمةء وغاليا 
ما تجتمع هذه الفرَّق بسرعة لتلبية حاجة ملحة» والعمل معا على أرض 
الواقع» والتعاون عن طريق الإنترنت» وأحيانا عبر مسافات طويلة. 


إن تعيين مثل هذا الفريق عادة ما يكون الطريقة الوحيدة 
للحصول على المعرفة والتوسع المطلوبين لإنجاز العديد من مهام 
العمل المعقدة التي تواجهنا اليوم. مثلاء عندما تغطي قناة تلفازية 
قضائية كأس العالم أو الأولمبياد. فإنها تشكل فريقًا كبيرًّا من الباحثين 
والكتاب والمنتجين والمصورين والفنيين الذين لم يكن العديد منهم 
قد التقوا قبل المشروع» ويعمل هؤلاء المتخصصون معا تحت ضغوط 
كبيرة في بينة لن تتكررء وبفرصة واحدة فقط لإنجاز المهمة. وعلى 
نحو مماثلء عندما يشرع الفريق المركزي لتكنولوجيا المعلومات في 
فندق معروف فى استحداث نظم متطورة لتعزيز خبرات النزلاء آو 
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والمديرين الإقليميين» كل بحسب جدول أعماله وحاجته. 


على أي حال» تظهر دراسة أجريناها مؤخرًا عن سلوكات الفريق 
فى 15 شركة متعددة الجنسيات» مفارقة مثيرة هي: أنه على الرغم من 
أن فرق العمل الكبيرة والواقعية والمتنوعة والمكونة من متخصصين 
على درجة عالية من التعليمء مهمة إلى حد بعيد في المشروعات 
المعقدة والمتد اخلةء إلا أن هذه السمات الأربع نفسها تجعل من الصعب 
على فرق العمل إنجاز آي شيء. بعبارة أخرى تعد المواصفات المطلوبة 
لتحقيق النجاح المواصفات نفسها التى تعيقه؛ آي إن أعضاء الفرق 
الأمغقدة اقل احتمالا اذا استبعدتا المؤكرات الأخرى لأن يقشاركوا 
في المعرفة بحريةء ويتعلموا من بعضهم» ويوزعوا أعباء العمل بمرونة 
لتفادي المعيقات المفاجئة ويساعدوا بعضهم على إتمام المهمات 
والوفاء بالمواعيد النهائيةء أي آن يتعاونوا. ومن غير المحتمل آنهم 
سيقولون: « إما أن نغرق آو ننجو معًا»» أو أن يتمنى أحدهم النجاح 
اللاو : أو يرون ا آهد افهم متواففة. 

إذا نظرنا إلى قضية حجم هذه الفرّق» نرى حجمها قد تزايد 
بشكل ملحوظ خلال السنوات العشر الماضية؛ حيث تساعد التقنيات 
الجديدة الشركات على توسيع نطاق المشاركة في مشروع ما بأكبر 
غد د هگن هن الأفرادء الأمر الذي يتيح للشركات فرصة العمل عن 
طريق مجحوقة زاسعة من المعرطة والخمراتء مذ كقف أو مريك 
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تمثلت الرؤية العامة في أن الفرَّق الحقيقية نادرًا ما كانت تزيد على 
عشرين فردًاء آما اليوم وفي ضوء بحثنا هذاء فتشمل المهام العديدة 
المعقدة فرق عمل تصل إلى مئة فرد أو أكثر. وعلى آي حال فلان 
حجم فريق العمل يزيد على عشرين فردًاء فمن الطبيعي أن يتقلص 
الميل إلى المشاركة بحسب ما توافر لدينا من نتائج. وفي ظل الظروف 
الصحيحة. يمكن لفرَق العمل الكبيرة أن تحقق مستويات مرتفعة من 
الشاون: لکن سمال إیجاد سذه الظروف تتام إلى اسار رشي آو 
كبير أحيانا فى القدرة على التعاون فى المؤسسة كلها. وفى الحقيقة 
إن العمل المشترك ينطوي على تأثير مماثل في فرق العمل فقد كان 
لمعظم فرق العمل التى درسناها أعضاء منتشرون بين مواقع متعددةء 
وفى حالات عدة وصل عدد هذه المواقع الى ثلاثة عشر موقعا حول 
العالمء ولكن لأن فرق العمل أصبحت أكثر افتراضيةء رأينا أن التعاون 
أيضا قد ينخفض بصورة ملحوظة ما لم تتخذ الشركات إجراءات 


لترسيخ ثقافة تعاونية ما. 


أما عن التنوعء فإن المهام الصعبة التي تواجه الشركات اليوم 
على الدوام مدخلات وخبرات الأفراد ذوي الرؤى والخلفيات 
المتنوعة لإيجاد حالة التلاقح أو توالد الأفكار التي تثير الرؤى 
الأستشرافية والابتكار. لكن التثوع يوجد أيضا مشكلات عدذة. ويظهر 
بحثنا أن أعضاء الفريق يتعاونون بطريقة أكثر سلاسةء إذا فهموا أنهم 
جميعًا على قدم المساواةء ولا تشمل الاختلافات التي تعيق التعاون 
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تشنى اماه تمه لها أبضا تقل المسطة الحسر ةق مى 
التعليم آو مناصب العمل. 


الفكرة باختصار 


لتنفيذ مبادرات كبيرة فى مؤسستك» ودمج شر كة أو مؤسسة استحوذت عليها 
حديثا وإصلاح منظومة تكنولوجيا المعلومات. فأنت بحاجة إلى فرق عمل 
مركبةء وهذه الفرّق هي التي تحدد السمات الكبيرة والمفترضة والمتنوعة 
والمتطورة بوصفها شديدة الأهمية للتعامل مع المشروعات التي تحتاج إلى 
جهود كبيرة» ورغم ذلك فد تكون هذه السمات نفسها سببًا فى القضاء على 
قدرة أعضاء الفريق على العمل معًا مثل شركة جراتون وإريكسون؛ فمثلا 

زاد حجم الفريق انخفض التعاون. 

ولتعظيم فاعلية فرقك المركبةء لا بد وأن تبني أساسًا للتعاون في شركتك. 
توجد ثماني ممارسات تعتمد على بناء العلاقة والتغير الثقافي يمكن أن تكون 
ذات فائدة؛ مثلا إيجاد إحساس قوي بالمجتمع عن طريق رصد الأحداث 
والأنشطة التى تجعل الناس يجتمعون معا وتساعدهم على معرفة بعضهم. 
واستخدامح التلمذة غير الرسمية والتدريب؛ لتشجيع الموظفين على رؤية 
أهمية التفاعل مع الرؤساء والزملاء. 

عندما يجتمع المديرون التنفيذيون والمتخصصون في الموارد البشرية 
ورؤساء فرق العمل لتنفيذ هذه الممارسات» تبدأً الفرَّق بالعمل في اليوم الذي 
تتکون فیه. 


نظا ساد ما قىن التتوع الكبير اق اء الفريق يعملون مع 
أناس يعرفونهم معرفة سطحية أو لم يقابلوهم مطاقا قبل ذلك: ذملاء 


۳ 
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من أقسام أخرى في الشركة آو ربما من خارجهاء وقد وجدنا آنه كلما 
زادت نسبة الدخلاء أو الغرباء على الفريق» وكلما زاد تنوع الخبرات 
والخلفيةء قل احتمال أن يتشارك أعضاء الفريق في المعرفة أو إظهار 
سلوکاتهم التعاونية. 


وبالطريقة نفسهاء كلما زاد مستوى التعليم بين أعضاء الفريق. 
ظهرت صعوية التعاون بينهم. ووجدنا أنه كلما زادت نسبة الخبراء فى 
فریق ماء زاد احتمال وجود صراع أو ازمات لا تجدی نفعًا بينهم. 

إذن»ء كيف يستطيع المديرون التنفيذيون دعم فدرة مؤسسة ما 
على أداء المهام التعاونية المعقدةء وتعظيم فاعلية فرق العمل الكبيرة 
والمتنوعةء وفي الوقت نفسه تقليص العيوب التي يفرضها هيكلهم 
وتركيبتهم التتظيب 

للإجابة عن هذا السؤال رصدنا بعناية خمسة وخمسين فريقاء 
وتعرفنا إلى الذين أظهروا مستويات عالية من السلوكات التعاونية 
بالرغم من تركيبتهم أو مكونهم. وبعبارة أخرى نجحوا رغم ذلك 


بسبب هذا التكوين. 


CC‏ الفكرة 


ما يمكن أن بفعله المديرون التنفيذيون 


. اللاستثمارفى بناء العلاقات الاجتماعية والحفاظ عليهافى أرجاء مؤسستك. 
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مثال: اتخذ الرئيس التنفيذي لمصرف رويال أوف سكوتلند قرارًا ببناء ممرات 

جديدة حول ردهة داخلية تظهر شارعا رئيسًا فيه محال ومساحات للنزهة 

وناد ترفيهي. وهذا التصميم يشجع الموظفين على الترويح عن أنفسهم يوميًا. 

الأمر الذي يعزز روح التعاون بين فرق العمل الكبيرة في المصرف. 

2. نموذج للسلوك التعاوني 

متال: فى مصرف Standard Chartered‏ laدة‏ ا گیل المديرون التلفيدذيون 

الرئيسون بعضهم بعصا سواء في الاحتفالات الإقليمية الرائدة التي تمثل 

المصرف في المتاسبات 

الخارجية المهمة آم إجراء حوارات داخلية مع الموظفين. وبهذا يظهرون 

سلوكهم التعاوني عن طريق السفر المكثف» وصور القادة من الموافع 

المختلفة التى تعمل معا. 

3. استخدام التدريب فى تعزيز التقافة التعاونية 

مثال: في شركة نوكيا يُصنف كل مدير عَيّن حديثا كل فرد في المؤسسة. 

ويستقبل الوافدين الجدد. ويقترح الموضوعات التي يجب أن يناقشها مع 

كل شخص فى القاثمة» ويفسر السيب الذي يجغل تأسيس هذه العلاقات 

ما يمكن أن تفعله الموارد البشرية 

1. تدريب الموظفين على مهارات محددة ضرورية للتعاون وتقدير الاخرين 
والمشاركة ق حوار هادف. 

2. القدرة على حل المشكلات والصراعات بطريقة بتاءة وايداعية. 

3. تدعيم روح المجتمع عن طريق مراقبة الأاحداث والانشطة مثل الجماعات 
المشاركة فى العملء وإعداد الطعام في رحلات نهاية الأسبوع أو لعب 


ثمانى طرائق لبناء الفرق التعاونية 


مثال: أحيا فندق (الماريوت) الذكرى السنوية لافتتاح أول فندق محلى 

بالعودة بصورة الكافيتريا الى مرحلة الخمسينيات من القرن العشرين؛ 

ورعاية مسابقة تنافسية بين أعضاء الفريق. 

ما يمكن أن يفعله قادة الفريق 

آ. شمان أن تة من 620 الى 40 على الأقل من أعضاع الفريق يعركون 
بالفعل بعضهم . 

2. مثال: عندما تحتاج شركة نوكيا إلى نقل المهارات في الشركة 
ومهام العمل ووحداتهء تنقل فرق عمل صغيرة وجديدة بالكاملء بدلا من 
نقل الأفراد إلى مواقع جديدة. 

3. غير آسلوب قيادتك كلما تطور فريقك. في المراحل المبكرة من المشروع. 
لا بد أن تكون موجهًا نحو مهمة محددة: الإعلان عن هدف فريق العمل 
وطرائق محاسبته ومسؤولياته. عندما تبدأ الصراعات الحتمية في 
الظهور. اتجه نحو بناء العلاقات. 

4. حدّد أو خصّص أدوارًا مختلفة حتى يمكن لأعضاء الفريق أداء عملهم 
بطريقة مستقلة. وسوف ينفقون وقتا أقل في النقاش بشأن المسؤوليات أو 
حماية أنفسهم من الطرد من العمل ولكن أفضسح المجال لتحقيق آهداف 
الفريق التي يشوبها الغموض قليلا. إن غياب التحديد الجيد للمهام يحمل 


باستخدام مجموعة من التحليلات الإحصائيةء وجدنا كيف 
أن ما يزيد على مئة عامل» مثل تصميم أو صياغة المهمة وثقافة 
الشركة قد تسهم في تحقيق التعاون الذي يتجلى مثلا فى الرغبة 
في تشارك المعرفة وأعباء العمل. ومن هذه العوامل التي تزيد على 
المثة. استطعنا حصر تمانى ممارسات تتعلق بالنجاح. هذا يعنى 
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العوامل التي يبدو أنها تساعد فرق العمل على التغلب على العقبات 
المحتملة التى يفرضها الحجم واتصالات المسافات البعيدة والتنوع 
والتخصص. ثم أجرينا حوارات مع فرق العمل التي كانت تتميز بالقوة 
فى هذه الممارسات. لاكتشاف الكيفية التي تفعل بها هذاء وفى هذه 
المقالة سوف نتاقش هذه الممارسات» وهى تقع فى أربعة آنواع عامة: 
ممارسات الموارد البشريةء وقوة قائد الفريق» وتكوين الفريق نفسه أو 


الدعم التنفيدي 

على المستوى الأكثر آهمية» يعكس نجاح الفريق أو فشله فلسفة 
الجهات التنفيذية العليا فى المؤسسة. ويكون أداء الفريق جيدًا عندما 
تستثمر الجهات التنفيذية في دعم العلاقات الاجتماعيةء وإظهار 
السلوكات التعاونية بأنفسهم. وإيجاد ما يطلق عليه (ثقافة العطاء)ء 
وهو المجال الذي تتفاعل فيه خبرات الموظفين مع قادتهم وزملائهم 


اللاستثمار في تأكيد ممارسات العلاقة المتعارف علي 


عند دراستنا الفرَّق التعاونية المركبة التي كانت تعمل بطريقة 
بناءة وإبداعية» وجدنا أن الجهات التنفيذية العليا للشركة -في 
الحالات كلها- قد استثمرت بصورة واضحة وكبيرة فى بناء العلاقات 
الاجتماعية فى المؤسسة والحفاظ عليها. على أي حال» كانت الطريقة 
التى يعملون بها مختلفة على نطاق واسع؛ إذ كانت تتوافر لدى الشركات 
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التى تشوبها روح التعاون ما 2 بطلق عليه الممارسات | لمتعارفک علیهاء 
وهى الممارسات الموروثة التى يصعب على الآخرين استبدالها 
بممارسات اوق ولا مسا تلك التى تلائم بينّة عملهم الخاصة. 


عندما استثمر الرئيس التنفيذي لرويال مصرف أف سكوتلنداء 
فرد جودوين» 350 مليون جنيه استرلينى لبناء مقار جديدة خارج 
أدنبره في العام 2005م تمثل أحد آهدافه في تبني التعاون البناء بين 
الموظفين» وعن طريق إنشاء ردهات داخلية»ء أتاح هذا التصميم لما 
يزيد على ثلاثة آلاف شخص فى المؤسسة فرصة الاحتكاك يوميًا 


للاسترخاء والترويح عن انفسهم. 


صممت المقرات بطريقة تسمح بتحسين التواصل» وزيادة فرص 
تبادل الافكارء ونشر روح الجماعة بالمجتمع بين الموظفين. لقد كان 
تصميم العديد من المكاتب مفتوحا ويطل على الردهة (مكان واسع 
شفاف). وصَمّم حرم المكان بما يشبه مدينة صغيرة بها محال للبيع 
بنظام التجزئة. ومطاعم ومضمار للركض وممرات لركوب الدراجات 
وأماكن للترفيه والشوي» وناد ترفيهي متكامل فيه حمام سباحة 
وصالة رياضة وصالات للرقص والتنس وكرة القدم» وتمثلت الفكرة 


شی انه عں طریق وو (شارع رگیسی) خاص يمر عير المقرء سوف 


يبقى الموظفون في حرم المقر طوال اليومء ويخرجون من مكاتبهم 
للاختلاط بزملائهم لبرهة من اليوم على الأقل. 


العمليةء افتتح جودوين معهد أعمال مجاورء حيث يلتقي فيه الموظفون 
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اس 


1 چ 5 : کر س اچ ٍ e‏ : 
من مواقع اخرى ويتعلمون. ويشجع الزوار على قضاء الوقت في حرم 
المقر الرس وف اقسات المخضضة تم الفرمة الموظقين 


وفي حقيقة الأمر كان لدى فريق عمل محطة هية الإذاعة 
اليريطانية -بی. بی. سی۔- الذى قمنا بدراستهء علاقات اجتماعية 
قوية. وأساس صلب للنشاط التعاونى بالصورة التي أتاحت لهم إنجاز 
المهام بسرعة. ولنرى مثلا تحستا في أداء العمل الجماعي لفرَق عمل 
شركة مجموعة تحسين الأعمال (681) التي تعمل فى مشروعات 
تستغرق ما بين 30-60 آو 90 يومًا تتراوح من عمليات إصلاح بسيطة 
إلى تحديث تكنولوجيا المعلومات» وتتكون من آفراد من العديد من 
قطانعات أعمال شر كة (888 ]4 وققمل التأمين والأعمال الت فة 
والصيرفة الخاصة في أوروبا والولايات المتحدة. 

وعندما اشترت شركة )۸8S(‏ شركة ئ۷6 41× ونقلت نظام 
التكنولوجيا في الشركة المشتراة إلى .)۸85S(‏ أذهل نجاح فرق عمل 
شركة (681) وسرعتهم العديد من المتخصصين في تحليل السوق. 


آ جرت شر کة B۴‏ توعا آخر من الاستفمار المتر :ولان موظفيها 
موجودون في آنحاء العالم جميعهاء مع عدد قليل نسبيًا في المقر 
الرئيس» تهدف الشركة إلى بناء علاقات اجتماعية عن طريق نقل 
الموظفين في مهام وأعمال مختلفة ودول أخرى» بوصف ذلك جزءًا من 
تطوير حياتهم المهنية. وعندما تتبنى شركة 8۲۴ نظام التوسع ( الذي 
تم بالفعل عن طريق شراء العديد من شركات البترول الصغيرة)ء 
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تنقل لجنة تطوير القيادة عن عمد موظفين من آي شركة مشتراة إلى 
مواقع مختلفة عبر المؤسسة. ومع أن الخيار الأسهل والأقل تكلفة هو 
إبقاء الموظفين التنفيذيين فى وحداتهم» حيث يعرفون جيدا طبيعة 
العمل قامت شركة 8۴ بدلا من ذلك بتدريبهم على الاضطلاع بأدوار 
جديدةء ونتيجة لذلك يحتمل اليوم أن يتكون أي فريق متميز ومتفوق 
من أشخاص ينتمون إلى خلفيات أو موروثات متعددة. وعن طريق 
التغيير المستمر للادوار» سيكون من المألوف لأي مدير كبير في شركة 
بريتيش بتروليوم 8۴ أن يكون قد عمل في أربعة أعمال وثلاثة مواقع 
جغرافية فى العقد الماضى» وهذا أمر يجبر المديرين على أن يُظهروا 
أفضل ما عندهم عند مقابلة أشخاص جدد وبناء علاقات معهم. 


نمذجة السلوك التعاوني 
فى الشركات التي تضم آلاف الموظفين. يحظى القليلون منهم 
نسبيًا بفرصة ملاحظة سلوكات فريق الإدارة العليا على أساس يومىء 
وبالرغم من ذلك وجدنا أن السلوكات الملاحظة للمديرين التنفيذيين 
لها أهمية في تحديد الكيفية التي تمَدْ عن طريقها الفرَق التعاونية. 
يمثل التنفيذيون فى مصرف ستاندرد شارترد S14۸12۲4‏ 
.€Chartered‏ فدوة حيدة واستثائية عندما بيتعلق الأمر بموصوع 
التعاونء وهذا جانب فوة يعزوه كثيرون للموروث التجاري العالمي 
للشركةء وقد حصل هذا المصرف على ترخيص من الملكة فكتوريا في 
العام 1833م وتمثل النشاط التجاري التقليدي للمصرف في القطن 
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من بومباي (مومباي الان). والشاي والنيلة (الصبغة الزرقاء) من 


سومطرة› والقنب من مانيلاء والحرير من يوكوهاما. 
الىحت 


يقوم عملنا على إحدى المبادرات البحثية الرائدة التى أجريت بالاشتراك 
مع معهد (کونکورز) (ء†uاا†؟ہ!‏ cousء0n)‏ عضو مجموعة التأآمين 886). 
ومشروع البحث التعاوني لكلية لندن للاعمال بتمويل من معهد الإدارة المتقدم 
Advanced اnstıtute Tor Management‏ eطا‏ وخمس عشرة شركة راعية؛ وقد 
جاءت المبادرة بوصفها طريقة لاستكشاف الجوانب العملية للعمل التعاوني 
فی المژسسات المعاصرة. 

أرسلنا استطلاعات للرآي إلى 2.420 شخصًا منهم أعضاء فى خمسة 


خمسين: قريقاء ويلع خدد. المستجيبين 1.543 بستال استجاة 64ء ان 
يانات دراسات منفصلة على ضا المجموعات وقادة المجموعات. وعلى 
المديرين التنفيذيين الذين كانوا يقیمون فرق العمل وعلى قادة الموارد 
البشرية في الشركات المعنية» وشملت المهام التي تؤديها فرق العمل 
استحداث منتجات جديدةء وإاعادة تصميم إجراءات العمليةء والوقوف على 
حلول جديد ة لمشكلات العمل وضمت الشركات المشاركة أربع شركات تعمل 
في مجال الاتصالات» ومؤسسة تعمل في مجال الأعمال الخدميةء وإحدى 
شركات البترولء وتراوح حجم فرق العمل بين أربعة أشخاص إلى 138 
تمثل هدهنا في دراسة الجهود التي يبذلها المديرون التنفيذيون لتحسين أداء 
فرق العمل والإبداعات الجديدة في المهام التعاونية. ودرسنا وقدّرنا نقاط 


العوامل المحتملةء ومنها ما يأتى: 
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الثقافة العامة للشركة: وضعنا مجموعة واسعة من أسئلة الدراسة؛ لقياس 
المدى الذى وصلت إليه ثقافة الشركة. واكتشاف اتجاهات الموظفين أو 
ميولهم نحو المشاركة في المعرفة. 

ممارسات الموارد البشرية وعملياتها: درسنا طريقة تكوين فريق العمل 
والعملية التي يُرقى بها الأفرادء ودرسنا نوع التدريب ونطاقه» وكيفية تحديد 
طرائق المكافأة. ومدى التلمذة والتدريب. 

المخالطة الاجتماعية وممارسات بتاء شبكات العلاقات: درسنا كيف 
يشارك الأفراد ضمن الفريق غالبًا في التواصل الاجتماعي غير الرسميء 
ونوع التقاعل الأكثر شيوعًاء وطرحنا أيضًا أسثلة عدة بشآن مدى مشاركة 
أعضاء الفريق في المجتمعات غير الرسمية. 

تصميم المهمة: طرحنا أسئلة على أعضاء الفريق وقادته بشأن المهمة 
نفسهاء وكان اهتمامنا في هذا الصدد ينصب على كيفية فهمهم لأهداف 
المهمةء ومدى تعقدها وتداخلهاء والى أى مدى كانت المهمة تتطلب من 
اعضاء الفريق أن يكونوا مستقلين» وإلى أي مدى كانت المهمة تتطلب من 
أعضاء الفريق المشاركة فى الأنشطة التي تتجاوز حدود الفريق» مع أفراد 
من خارجه. 

قيادة الفريق: درسنا تصورات أعضاء الفريق بشأن أسلوب قائدهم وكيفية 
وصف القادة آنقسهم لطريقتهم فى العمل وكنا مهتمين بصورة خاصة 
بمدى ممارسات فادة الفريق الموجهة نحو العلاقات والمهارات الموجهة نحو 
المهمةء وتحديد الأهداف التعاونية والتناضسية. 

سلوكات كبار المسؤولين التنفيذيين: طرحنا أسئلة على أعضاء الفريق 
وقادته عن تصوراتهم عن منظور المسؤولين التنفيذبين لوحدات العمل 
وركزنا بشكل خاص على ما إذا كان أعضاء الفريق قد وصفوا القادة بأنهم 
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ورا اا ما زین على منّة عامل وباستخدام نطاق واسع من | 1 اسار 
الإإحصائية. استطعنا تحديد ثمانية عوامل ترتبط بالأداء الناجح للفرَّق التى 
تتولى تتفيذ مهام مركبة تتطلب التعاون. 


تاسس المصرف في اقليم (الكيب) في جنوب افريقيا في العام 
ومتاجم الذهب بعد ذلك وتأسس مصرف ستاندرد شارترد في العام 
مجموعه عمل فی / د دولة. 
يحل اخظاء لحنة الاإدارة العامة مکان بعصهم : وذلك لان المديرين 
ادن آم ورن یط انتمل قلسلا وی را یاون سل 
كبيرء أم في تمثيل الشركة في الأحداث الخارجية المهمةء أم في فتح 


مع أن سلوك الغريق التثفيذي مهم شي دعم ثقافة التماون. إلا 
ان التحدي يتمثل فى ضرورة جعل هذه السلوكات التعاونية ملموسة 
وواضحة؛ في مصرف (ستاندرد شارترد) يسافر رئيس الفريق 
بصورة مكثفة إلى اجتماعات قصيرة نسبيًاء ويوجد هذا الاستثمار في 
التفاعل المباشر العديد من الفرص للاشخاص فى قطاعات الشركة 
كافة؛ لرؤية كبار المسؤولين التنفيذيين الأعلى درجة عمليًا أو فمليًا 
على أرض الواقع. وعادة ما يكون التواصل الداخلي سريعًا ومفتوخًا 
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وأكثر تأثيرّاء حيث تنتشر فى كل موقع حول العالم صور فوتوغرافية 
لمحموعات المسؤولين التنفيذيين؛ آي قادة العمل وهم بعملون ا 


تنتشر الطبيعة التعاونية لفريق الإدارة العليا فى المؤسسة كلهاء 
وسرعان ما يتعلم الموظفون أن الطريقة المثلى لتنفيذ الأشياءء تتمثل 
في إنجازها عن طريق العلاقات غير الرسمية؛ فمثلا عند تدشين 
برنامج رئيس في الآونة الأخيرة لاستخدام التكنولوجيا الجديدة 
الموجهة نحو العملاءء كان الفريق المسؤول يتمتع بقدرات واضحة على 
معرفة المسهمين الأساسيين في كل فرع من فروع المصرف.» وأفضل 
الطرائق للوصول إليهم. عادة ما تضيف معرفة الاسم الأول لأعضاء 
الفريق الموجودين في الشركة إحساسا بالدينامية إلى تفاعلهم. 


مشکلات التعاون 


نوجد آربع سمات جوهرية لفرق العمل لكنها تد مرها أيضا. ae.‏ 0 

الحجم الكبير 

منذ عقد مضی, نادرًا ما وجدت فرق عمل تزید على عشرین شخصًاء لکن 
ما توصلنا إليه من نتائج يظهر آن حجم هذه الفرَّق قد ازداد بشكل كبير 
وملحوظ. وهذا يرجع من غير شك إلى التكنولوجيا الجديدةء وغالبًا ما 
تتكون الفرَّق الكبيرة لضمان استثمار مجموعة واسعة من أصحاب المصلحة. 
وتنساق تخموغة مقوعة فن الأنفطظة والأسهادة فن هدد التمقازرات وشن 
ثم فإن كثيرًّا من الفرق تضم مئة شخص أو يزيد. على آي حالء يظهر بحثنا 
أنه كلما زاد حجم فريق العمل على عشرين فردًاء انخفض مستوى التعاون 
الطبيعي بين اشا هذا الفريق. 

المشاركة الافتراضهة 
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في الوقت الحالي» يوجد أعضاء في معظم الفْرَق التعاونية المركبة يعملون 
بعيدًا عن بعضهم. حيث يتمثل المنطق مرة أخرى في أن المهام المحددة 
تتطلب رؤى ومعرفة من جانب أفراد يعملون في مواقع عديدة» وربما يعمل 
أعضاء فريق في مكاتب في المدينة نفسهاء أو ينتشرون حول العالم» وفي 
العينة التى درسناهاء لم يكن هناك سوى 40% من الأفراد الذين يعملون 
جميعًا في مكان واحد. ويظهر بحثنا أنه كلما أصبحت الفْرَق افتراضية أكثر. 
انحدر مستوی التعاون. 

ا2 

عادة ما تتطلب المهام الصعبة التي تواجه قطاع المال والأعمال اليوم. 
التجميع السريع لأفراد ينحدرون من خلفيات ورؤى متعددة؛ بحيث يندر أن 
يكون أحدهم قد التقى الآخر من قبل» إن لم يكن قد قابله أصلاء لذلك يمكن 
لمعرفتهم ورؤاهم المتنوعة أن تحفز الاستشراف والإبداع» ومع ذلك يظهر 
بحثنا أنه كلما زادت نسبة الأفراد الذين لا يعرفون بعضهم فى فريق العمل 
رقاة اتن قل استمال قفارت مضا الشرق فى المسر فة 


مستويات التعليم العالية 
عادة لاتوت اففق الكافتة اة فة كس 5 وذلكف هن ريق الاعتاد 
على مجموعة متوعة من دوي المهارات العميقة التخصص والمعرفة 


لابتكار حلول جديدة» ومع ذلك يظهر بحثنا مرة أخرى أنه كلما زادت نسبة 
المتخصصين دوی مستویات التعليم اتعالى 2 فریق هناء زاد احتمال تفکكف 


ارق واتقسامة فی صراعات شير دة 


إيجاد خقافة العطاء المجاني 


ثمة عمل ثالث مهم للمديرين التنفيذيين يتمثل في ضمان 
دمج التلمكدة والتدريب ھی سلوکاتهم الروتينية المعتادةء ومں خلال 
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قطاعات الشركة كلهاء وقد درسنا عمليات التلمذة الرسمية» مع آدوار 
ومسؤوليات واضحة. إلى العمليات الأقل رسمية التى تكون فيها التلمذة 
جزءًا لا يتجزآً من الأنشطة اليوميةء واكتشفنا أنه بالرغم مما تحظى 
به الممارستان من أفسة كاق الاحتال الا كتنر أن الإاخرة تنك هن 
السلوك التعاونى»ء ويسهم التدريب اليومى فى ترسيخ تثقافة العطاء 
الشاأونة السجاتة لاسن تتافة الشاسل على ساس (هتم ككف 


تبد أ التلمذة غير الرسمية في شركة نوكيا بمجرد تولي شخص 
ما وظيفة جديدة. ومن المأآلوف آنه في غضون آيام قليلة» سوف يجلس 
مدير هذا الموظف ويعدٌ قائمة بالأفراد كلهم فى المؤسسة مهما كان 
موقعهم» والذين سيكون من المفيد للموظف آن يقابلهم. 
إيجاد ثقافة العطاء المجاني 

ثمة عمل ثالث مهم للمديرين التنفيذيين يتمثل في ضمان دمج 
التلمذة والتدريب في سلوكاتهم الروتينية المعتادة ومن خلال قطاعات 
الشركة كلهاء مع أدوار ومسؤوليات واضحة. إلى العمليات الأقل رسمية 
التي تكون فيها التلمذة جز١ا‏ لا يتجزأً من الأنشطة اليوميةء واكتشفنا 
أنه بالرغم مما تحظى به الممارستان من أهميةء كان الاحتمال الأكثر 
ان الأخيرة تزيد من السلوك التعاوني» ويسهم التدريب اليومي في 
ترسيخ ثقافة العطاء التعاونية المجانية بدلا من ثقافة التمامل على 
أساس (هذه بتلك). 
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تبدآ التلمذة غير الرسمية في شركة نوكيا بمجرد تولي شخص 
ما وظيفة جديدةء ومن المألوف آنه في غضون آيام قليلة. سوف يجلس 
مدير هذا الموظف ويعد قائمة بالأفراد كلهم فى المؤسسة مهما كان 
موقعهم» والذين سيكون من المفيد للموظف أن يقابلهم. 


العوامل الثمانية المؤدية إلى النجاح 


1. الاستتمارفي ترسيخ ممارسات علافة التعاون: يستطيع التنفيذيون تشجيع 
السلوك التعاوني عن طريق الاستثمارات الملموسة -إلى حد بعيد- فى 
المنشات ذات المساحات المفتوحة لدعم التواصل» والتى تظهر مقلا 
اهتمامها بالتعاون. 

2. نمذجة السلوك التعاوني: في الشركات التي يظهر فيها المديرون 
التنفیذيون شخصيًا سلوكا تعاونيًا كبيرًاء تتعاون فرق العمل بشكل جيد. 

3. إيجاد ثقافة العطاء المجانى: تساعد التلمذة والتدريب - وخاصة إذا كانت 
على أساس غير رسمي- الأفراد على بناء علاقات العمل التي يحتاجونها 
الل 3ا قود اة 

4. ضمان المهارات الأساسية: يمكن أن يكون تأثير كبير في تعاون فريق 
العمل لأقسام الموارد البشرية التي تعلم الموظفين كيفية بناء العلاقات. 
والتواصل الجيد» وحل المشكلات بطرائق إبداعية. 

5. دعم الروح الجماعية. عندما يكون لدى الأفراد شعور جماعي» يصبحون 
أكثر ارتياا في التواصل مع الآخرين. وأكثر احتمالا في تشارك المعرفة. 

6 تعيين قادة الفرّق الموجهين نحو المهمة والعلافات: لقد تركز الجدل 
بصورة تقليدية على ما إذا كان التوجه نحو المهمة أم إلى العلاقات هو 
الذي يوجد قيادة أفضل. ولكنهما في حقيقة الأمر عاملان مهمان لإدارة 
الفريق بشكل ناجح» وفي العادة فإن الاعتماد كثيرا على التوجه نحو 
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المهمة في بداية المشروع» والتحول نحو العلافة عند انطلاق العمل بكامل 
فوته لا يزال الطريقة الناححة. 

7. البناء على العلاقات الموروثة: عندما لا يعرف أفراد فريق العمل بعضهم» 
فإنهم فد يترددون في تشارك المعرفةء وتتمثل الممارسة المثلى في وضع 
مجموعة قليلة من الأفراد على الأقل ممن يعرفون بعضهم في فريق واحد. 

8. فهم وضوح الدور وغموض المهمة: يزداد التعاون عندما تعرَّف أدوار فريق 
العمل بدفةء ومع ذلك تتاح لفريق العمل الحرية في كيفية إنجاز المهمة. 


مشلا کان برنامج مصرف لیمان برذ رز e۲5طا٥8 ۳2٣‏ اعا یرکر 
على تدريب الموظفين الذين يتعاملون مع العملاء على عملية البيع 
وإدارة العلاقات» ولم يكن فى الحقيقة يتعلق بأساليب البيع» بل كان 
يركز على كيفية تقدير المؤسسة لعملائهاء والتأكد من أن كل عميل 
يستطيع الحصول على الموارد التي يجب على المؤسسة تقديمها. 

إنه بالأساس خطاب بشأن إستراتيجيات بناء الشراكات التعاونية 


لى النفة: 


مع العملاءء بالصورة التى تؤكد آهمية العلاقات الشخصية القائمة 


دعم الحس الجماعي 

مع أن الروح المجتمعية تستطيع التطور بشكل تلقائى. إلا آننا 
اكتشفنا أن الموارد البشرية يمكن أيصًا أن تؤثر محوريًا فى إثراء هذه 
الروح» عن طريق رعاية أنشطة المجموعة وممارساتها؛ مثل شبكات 
التواصل النسائيةء وممارسات طهي الطعام في عطلات نهاية الأسبوعء 
ولعب التنس» أو تبني السياسات والممارسات التي تشجعها. 
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وفى مصرف )48١N 4۳۲١(‏ الهولندي درسنا فرق إدارة 
التغيير الفاعلة ضمن خدمات المشاريع» وقد كانت هذه المجموعات 
غير الرسمية مسؤولة عن المشروعات المتعلقة بتطبيق التكنولوجيا 
الجديدة في المصرف.» وهو الفريق المسؤول-مثلا- عن التوسع في 
الخدمات المصرفية بوساطة الإنترنت. ولتحقيق النجاح» كانت فرق 
القمل بخاجةالی مظارگات و خیرات من مخف فطاعات المسة 


استطاعت فرق عمل مصرف ) ABN Amro‏ ( أن تدیر دعم الشركة 
للمجتمعات غير الرسمية بشكل إيجابي إلى حد بعيد» وتجعل الشركة 
الاو لىيا المظلو نة لفاون عجر القساقات الني ن 2 مكااعة تواك 
الأفراد ذوي الاهتمامات المشتركة -على سبيل المثال في تقنيات آو 
فى أسواق محددة- الذين يعقدون مؤتمرات متكررة» ويتواصلون 
بفاعلية عن طريق الإنترنت. وتشجع الشركة أيضا الموظفين الذين 
يسافرون إلى أحد المواقع الجديدة على تنظيم اجتماعات مع آكبر 
عددذ همك من الأقراد. وعتدما اتسر المشروعات ترق ماعات 
العملء ويبقى الموظفون على تواصل»ء حيث تسهم هذه الممارسات في 
بناء مجتمع قوي بمرور الزمنء الأمر الذي يمهد الطريق للنجاح في 
مشر وعات المستقل. 

أيضا يمثل الاهتمام بالاستثمار في علاقات العمل غير الرسمية 
ج٤ا‏ لا يتجزاً من إستراتيجية الموارد البشرية في فندق (ماريوت). 
وعلى الرغم من حجم الفندق ونطاقه العالمي» فلا يزال يمثل مشروعا 
عائليًاء ویهتم رئیس الفندق (بیل ماریوت ۲i0‏ 811) بتوصیل 
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هذه الفكرة من حين إلى أخر للموظفين» ولا يزال يروي قصصًا عن 
عد قطع النيكل (عملة معدنية آمريكية) فى الليل وكأنه طفلء وذلك 


1 1 ار = 
من إيرادات الكشك الذي اسسه والداه لبيع المشروبات في وسط 
مدينةه واشنطن. 


ما مدى تعقيد المهمة التعاونية؟ 


ليست المهام كلها التي يتوافر فيها قدر كبير من التعاون معقدةء وعند تكوين 

فريق ما وادارتهء عليك دراسة المشروع الذي تود القياح بهء وما اذا کانت 

العبارات الاتية صحيحة: 

ا. لا يحتمل أن تتجز المهمة بشكل ناجح إذا ما استخدمنا المهارات التي 
داخل الفريق فقط. 

2. المهمة يجب أن تتولاها مجموعة جديدة تكونت خصيصًا لهذا الغرض. 

3. تتطلب المهمة مشاركة جماعية من جانب أفراد متخصصين إلى حد بعيد. 

4. تتطلب المهمة مشاركة جماعية واتفاقا يزيد على عشرين شخكًا. 

5. يعتمد نجاح المهمة إلى حد بعيد على فهم ميول الأفراد من خارج 
المجموعة واتجاهاتهم وحاجاتهم. 

6 سروف تاق تة الحهمة بالأحد ات اتقامضة الى حدر كبيرء و 
التقبؤ بهاء 

7. لا بد من إنجاز المهمة تحت ضغوط زمنية كبيرة. 


إذا كانت فقرتان أو أكثر صحيحتين» فإن المهمة تعاون مركب. 


ثقافة ودية شبه عائليةء وتعمكس أنواع التواصل كلها تقريبًا تقديرًا من 
جاثب العاملينء أما فعاليات الأحدات العقوية -الأئنشطة التلقاثية- 
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فتوجد إحساسًا بالمتعة والتلاحم؛ فمثلا قد تحيي كافيتيريا الفندق 
ذكريات الخمسينيات من القرن الماضي» وتقيم حفلا راقصًاء 
لالاحتفال بالذكرى السنوية لافتتاح أول فندق» وربما يحتفل بعيد ميلاد 
(بيل ماريوت) بحفلات في أرجاء الشركة كلهاء الأمر الذي يستغل 
بوصفه مناسبة لتأكيد ثقافة الشركة وقيمها. وفى الآونة الأخيرة بدا 
الریس فی قدشين, مدوئته على الإنترنت التي تلقى هبولا وتفاعل 
من جانب الموظفين»ء حيث يناقش هفيها كل شيء. بداية من جهود 
(ماريوت) في أن يصبح أكثر ازدهارًا وانتشارًّء وصولا إلى الأماكن 
العائلية المفضلة لقضاء العطلات» وهذه موضوعات تعزز فكرة أن 


الاختيار الصحيح لقادة الفريق 

فى الجماعات التى كانت تتمتع بمستويات عالية من السلوك 
التعاونى»ء أحدث قادة الفريق بصورة واضحة اختلاقا كبيرًاء وكان 
السؤال الذي يشغل بالنا هو كيف استطاعوا تحقيق ذلك فعليًاء فوجدنا 
أن الجواب يكمن في طريقة إدارتهم المرنة. 


تعيين القادة الموجهين نحو المهمة والعلافات في ان واحد 

دار جدل واسع النطاق بين الآكاديميين وكبار المديرين حول 
الظرفقة الأككر فاةة في قيادة فرق العملء وآشار بعضهم إلى أن 
القيادة الموجهة نحو العلاقات هى اسر تة لكر اة فى فرق 
العمل المركبة؛ لأن الأفراد فى أغلب الاحتمالات يتشاركون المعرفة 
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فى بيئّة آو مناخ من الثقة والنيّات الحسنةء وجادل آخرون آن القيادة 
الموجهة نحو مهمة ما -آي القدرة على تحديد الأهداف بوضوح. 
لإيجاد وعي مشترك بأبعاد المهمةء وتوضير المتابعة والتغذية الراجعة- 
هى الطريقة الأكثر آهمية. 


وفى الفرق الخمسة والخمسين التي درسناهاء وجدنا آن الحقيقة 
تقع في منطقة وسطى بين المنطقتين؛ كانت فرق العمل الأكثر إبداعًا 
وايجابية تد ار في الوضع العادي بشكل نمطي» من جانب آفراد يعملون 
بطريقة موجهة نحو كل من المهمة والعلاقات» بل استطاع هؤلاء 
القادة تغيير طريقتهم فى العمل فى آثاء المشروع؛ حيث آظهروا فى 
المراحل الأولى بالتحديد طريقة قيادة موجهة نحو المهمة: حددوا 
الهدف بوضوح› وخاضوا نقاشات بشأن الالتزامات وتوضيح مسؤوليات 
أفراد فريق العملء فغيروا طريقة قيادتهم عند بداية المهمة في مرحلة 
تطوير المشروع؛ لتكون موجهة نحو العلاقات. وقد حدث هذا التغير 
فى الأغلب بعد انتهاء أفراد الفريق من تحديد الأهداف والمسؤوليات. 
وعندما بدأ ظهور التوترات الأولية حول تشارك المعرفة؛ لذلك فإن 
تأكيد طريقة بعينها على حساب الطريقة الأخرى في مشروع ماء يعيق 
أداغ طق الفمل ظلى التعدى الين. 

إن تكوين قادة فرق يتمتعون بمهارتين -آي القادة الذين 
يعملون بطريقة إدارة موجهة نحو العلاقات والمهمة معًا- يعد هدفًا 
جوهريًا في تطوير قيادة فريق العمل في فندق ماريوت» وتؤكد عملية 
مراجعة طريقة أداء الشركة تنمية هذين النوعين من المهارات. 
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وتطويرهماءولإثبات مهارات العلاقات لدى المديرين» يطلب إليهم 
وصف علاقتهم بزملائهم وضرب أمثلة للطرائق المحددة التى تسهم 
بها هذه العلاقات فى نجاحهم. 

وعليهم أيضا تقديم أمثلة عن الطريقة التى استخدموها فى بناء 
العلاقات لإنجاز المهام المختلفة. ومن الواضح أن خطط التطوير التي 
تسير على نهج هذه الحوارات تحدد الكيفية التى يستطيع المديرون عن 
طريقها تحسين عناصر محددة من علاقاتهم الاجتماعية وعلاقات 
العملء وقد تشمل هذه الخطة -مثلا- تناول الغداء بانتظام مع أفراد 
مجتمع معين يمثل أهمية ما. 

ولتحسين طريقتهم فى إدارة المهام» شارك كثير من أفراد فرق 
عمل فندق ( ماریوت) فى برامج تخصصية فى إدارة المشروعات. 
حيث درسوا مقررات تنشيطية للحفاظ على مهاراتهم بمرور الزمن. 
ويصبح تقديم دليل على نوعى القدرات معيارا مهما يُختار على آساسه 
الأفراد لأدوار القيادة الرئيسة فى الشركة. 


تشكيل الفريق وتركيبته 

لا بد أن ترتبط المجموعة الأخيرة من الدروس الخاصة بتطوير 
فرق العمل وإدارتهاء بتكوين الفرّق وتركيبتها. 
التأسيس على العلاقات الموروخة 

من منطلق مدى أهمية الثقة بالنسبة إلى تحديد التعاون 
الناجحء يمكن القول إن تكوين فرق العمل التي تنطلق أو تعمل في 


112 


ثمانى طرائق لبناء الفرق التعاونية 


ضوء العلاقات السابقة أو الموروثةء يزيد من فرص نجاح المشروع. 
ويظهر بحثنا أن الفَرَق الجديدةء وخاصة تلك الفْرَق التي تتكون من 
نسبة كبيرة من الأفراد الذين لم يكونوا على علاقة أو معرفة ببعضهم 
قبل تكوين الفريق» تجد صعوبة في التعاون آكثر من الذين يتمتعون 
بعلاقات راسخة. 


وتضطر الفرق التي تكونت حديتا إلى إنفاق وفت كبير وجهود 
وانسعة ھی اء غلاکات الشةء وطلے آے سال تما یرک عض 
أعضاء الفريق بعضهم؛ ويوجدون ثقة متبادلة» يستطيعون تأسيس 


| أنه عندما كانت نسبة %20 الى %40 من 
أفراد فريق العمل ترتبطون جيدًا ببعضهم» فإن الفريق يوجد تعاونا 
قا مرن البذاية. 

هنذا صنك بالطبع» ولاسيما اذا أتخزت ادارة الشركة اجراءات 
أخرى لإثراء علاقات العمل التي تتجاوز الحدود. وتضمن عملية 
التوجيه في شركة (نوكيا) أن يعرف عدد كبير من الأفراد في آي فريق 
ون اوی الذي بر لد 4 احتمالية استطاعة ار رد ھی ي 
والتعرف اليه أ ت انيم سنال 

استحدثت شركة (نوکیا) ایتا ا د صّمم خصيیصًا 
شاد من العلاقات الموروثة؛ وعندما د تقتضى الضرورة تقل 
المهارات من خلال وظائف أو وحدات العملء تنقل شر کة نوکیا فرق 
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عمل صغيرة وجديدة بالكامل بدلا من نقل أفراد في مواقع جديدةء فإذا 
كانت الشركة -مثلا- بحاجة إلى إشراك مجموعة من خبراء السوق 
والتكنولوجيا للتعاطي مع حاجات جديدة للعملاءء فإن المجموعة 
التي تشكلت سوف تتكون من مجموعات صغيرة من زملاء العمل في 
المناطق كلها وهذا يضمن أن العلاقات الموروثة الرئيسة ستظل 
قوية يمرو ألزسن حثى عتسا تماوة المؤمسة أعادة قوجية مواردها 
للوفاء باحقاجات السوق. ولان الشركة بالگامل تملك برناسكا عام 
لأوجه الدعم اللوجيستي والتمويل والموارد البشرية والصفقات أو 
الأعمال الأخرى» فإن فرق العمل تستطيع الانتقال داخل قطاعات العمل 
والقاساق ایغ راض اوغا رها عن شير قلح افم جبيدة 


هنا لا بد من توضيح مهم بشأن العلاقات الموروثة؛ فإذا لم 
تتم إدارة هذه الفرّق بمهارة» قد يضيق كثير منهم ذرعا بالتعاون 
على آرض الواقع. وعندما يعرف عدد كبير من الأفراد فى فريق عمل 
ما بعضهم» فإنهم يميلون إلى تكوين مجموعات فرعية فوية؛ سواء 
أكان ذلك عن طريق العمل (الوظيفة) والجغرافضا آم آي شيء آخر 
مشترك بيهم : وعندما نحدٿت دلئک: نداد احتمال حدوت صراعات 
بين اهذة المجموعات الفرعيةء وهذا أمر نطلق عليه (المسارات أو 
الخطوط الخطاً). 


فهم وضوح الدور وغموض المهمة 


أيهما أكثر أهمية في تعزيز التعاون: الطريق المحدد بوضوح 


نحو تحقيق الهدف آو الأدوار المحددة بوضوح لأفراد فريق العمل؟ 


114 


ثمانى طرائق لبناء الفرق التعاونية 


تتمثل الفرضية العامة في أهمية تحديد الطريق بعناية ودقةء ولكن إذا 
کانت أدوار الافراد فى الفريق غامضة.ء فهذا يشجح الافراد غلی .ادل 
الأفكار والمشاركة فی اساد متسد دة 


يظهر بحشا آن العكس صحيح؛ إذ يتحسن التعاون عندما تكون 
ادوار الأفراد فی الفريق محددة بوضوح ومفهومة دا آی عندما 
يشعر الأفراد أنهم يستطيعون أداء جزء كبير من عملهم بطريقة 
مستقلةء ومن غير هذا الوضوح» يحتمل أن يهدر أعضاء الفريق قدرًا 
كيرا من طاقتهم فى المناقة ان الأدواف او مجاولة جابة أنفسهم 
من الطرد من العمل بدلا من التركيز على المهمةء ومن المحتمل كثيرًا 
ان أفراد الفريق قد يرغبون في التعاون في ما بينهم إذا ظلت طريقة 
تحقيق هدقف الفريق غامضة بعض الشىءء وإذا فهم الفريق المهمة 
بوصفها مهمة تتطلب إبداعًاء آما عندما لا تكون الطريقة معروفة جيدًا 
أو محددة سلقاء فمن المحتمل أن أفراد الفريق سوف يستثمرون الوقت 
والطافة فى التعاون. 


درسنا فى شبكة هيئّة الإذاعة البريطانية فرق العمل المسؤولة 
عن نشرات الإذاعة والتلفاز في برامج العام 2006م لمدة شهرين: 
الفريق الذي نقل مباريات كأس العالم تلفازيًاء والفريق المسؤول عن 
الأخبار التلفازية نهارًا. تألف الفريقان من مجموعة كبيرة قوامها 133 
فردًا يعملون فى هذه البرامج: 66 فى كأس العالمء و72 فى الآخبارء 
زا آفرادا عون يقد كير من المفازات والمسارف و اتخات 
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المتعددة؛ لهذا قد يتخيل العرء وجود احتثمال كبير بالارتباك والتخبط 


وعلى النقيض تمامًاء فقد وجدنا أن فرق عمل هيئّة الإذاعة 
البريطانية )88٣(‏ كان من بين الفرَّق التى حصلت على أعلى النقاط 
في عينتنا في ما يتعلق بالوضوح الذي رأى عن طريقه أعضاء الفريق 
أدوارهم وآدوار الآخرين» وكان كل فريق يتكون من متخصصين 
يتمتعون بخبرات كبيرة فی محالات عملهم المحددة»ء وكان لكل فرد 
فيهم مهمة محددة» وقد حدث تداخل أو لبس طفيف بين مسؤوليات 
فنيي الصوت وفيي الكاميرات وما إلى ذلك» ومع هذا كانت المهام 
التي تتعامل معها فرق ال .)88٣(‏ غير مؤكدة. نظرا إلى طبيعتهاء 
وبخاصة عندما يتعلق الأمر بالآخبار العاجلة. إن الطريقة التي طبقتها 
ال )88٥(‏ هى تحديد الأدوار الفردية لأعضاء الفريق بدقة متناهية.ء 


ما نيقى الأحتگاك عند حذه الآدئى. 


كانت الفرّق الناححة التون درستاها تعمل کی مناطق لعيدة› وھی 
الغالب لم يكن آعضاء الفريق يتحدثون لغة مشتركة (كانت اللغات 
الأولى الروسية والصينية والتايلاندية والإنجليزية). كانت هذه الفرَق 
العديد من الميرمجين لا يغادرون مقاعدهم وة 12 اة متواصلة 
وهم يعملون في تطوير الشيفرةء ولا يتحدثون مع اي شخص. ومن 
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عال» وربما يرجع هذا إلى أن كل فرد كان يتمتع باستقلالية في تنفيذ 
جانب محدد من المشروع. وشجعت طريقة العمل السريعةء والمهلة 
الزمنية الملحة للمشروع آفراد الفريق على العمل بصورة مستقلة فى 
إنجاز المهمةء ولكن كان على كل فرد أن يضع نصب عينيه الهدف 
العام للفريق. 

يتطلب تعزيز قدرة مؤسستك على التعاون الجمع بين الاستثمارات 
الطويلة الأجل- في بناء العلاقات والثقة وفي تطوير ثقافة يقدم عن 
طريقها كبار المديرين أنفسهم نماذج للتماون- والقرارات الذكية 
على المدى القريب بشأن طرائق تشكيل فرق العملء وتحديد الأدوار 
وتوضيح المهام والتحديات» ويحتمل آن تؤدي الممارسات والأسس التي 
كانت مفيدة جيدًا مع الفرَّق البسيطة المَّكونة من أفراد يعملون معًا 
في موقع واحد ويعرف بعضهم بعضًاء إلى الفشل عندما تصبح الفرّق 
اکئی تعشیدا: 


a‏ العوامل التي تعيق التعاون اليوحء کائت تعيعةه ھی الماضى. 


على آي حال لم تتطلب فرق عمل الأمس العدد نفسه من الأفرادء 
والتنوع والتعاون عبر المسافات البعيدة» أو حتى الخبرات التى تحتاجها 
فرق العمل الان في التغلب على تحديات العمل العالميةء ولذلك لا 
بد من معاودة ربط نماذج فرق العمل بحاجات بيّة العمل الراهنة. 
وعن طريق الاهتمام اليقظ بالعوامل التي وصفناها في هذه المقالة. 
تستطيع الشركات تكوين نطاق الخبرات المطلوبة لحل مشكلات العمل 
المعقدة. من غير إثارة السلوكات الهدامة التى يمكن أن تصاحبها. 
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هل تريد ذب العاملين فلا ساعد هع على رؤنة تقدمهه. 


ما الطرقة اللي اف العمل الإبداعى فى المؤسسات؟ توجد 
إشارات مهمة عن ذلك فى قصص المكتشفين العالميين» ويتضح ف 
العلماء والمسوقين والمبرمجين العاديين» وعمال المعرفة المجهولينء 
والعاملين الاخرين في مجال المعرفة من الذين تتطلب وظائفهم 
إنتاجًا إبداعيًا كل يوم يشتركون في جوانب كثيرة مع المبدعين 
المشاهير آكثر مما يدركه معظم المديرين. إن أحداث العمل اليومى 
التي تثير مشاعرهم» وتغذي دافعيتهم وتحفز خيالهم» هي نفسها من 
یك السسكا. 

يصفض كتاب اللولٿب اjanlدgح gag «(The Double Helix)‏ 
مذكرات جيمس واطسون 1968 ,01ءأة۷ ٥۳هل‏ عن اکتشاف مركب 
ال )([N4(‏ ( الحمض النووي). الفيض الجارف من المشاعر الذي 
انتایته وانتابت (فرانسیس كريك )اا٣‏ ؟1٥/۴۲۵‏ ) يسيب ما حقق العمل 


119 


عن فرق العمل 


من تقدم. وما مر به من انتكاسات وإخفافات. والذي توج في نهاية 
المطاف بالفوز بجائزة نوبل. بعد ما آحدثته محاولتهما الأولى فى بناء 
ج ال )0(×N4(‏ من إثارةء لاحظ (واطسون وكريك) أوجه قصور 
ابي يقول واطسون: «لم تكن الدقائق الأولى مع النماذج مبهجة بأآي 
حال». فی وقت مثا خر من ذلك المساء دآ شكل ما بظهر وعاد عة 
الأمل لنا». ولكن عندما عرضا إنجازهما العلمي على زملائهماء وجدوا 
ا النموذج غير صالحء ومرت عليهم ایام سوداء من الشك الذي فتر 
معه حماسهماء وعندما استعادا الثقة فى إنجازهما العلمى الذي لم 
يرصد فيه زملاۋؤهما ای خطا هذه المرة» کت کتب واطسون یقول: «ارتفعت 
معنوياتي إلى عنان السماءء واعتقدت آنني توصلت إلى إجابة لهذا اللغز 
أو حل له». 
وقد ترك هذا النجاح آثره في (واطسون) و( كريك) لدرجة آنهما 
كان يعيشان في المختبر عمليًا وهما يحاولان إنجاز العمل. 


وطوال هذه المحاولات» كان نجاح (واطسون وكريك ) أو فشلهما 
يحكم ردود أفاعلهماء وقد رصدنا بشكل ملحوظ في بحثنا الراهن عن 
العمل الإبداعى فى الشركات ظاهرة مماثلة؛ فمن التحليل الشامل 
لست گرأك العسال لتس کتبا العاملون فى مجال المعرفةء اكتشفنا مبداً 
التقدم: وهو مبدآً الأشياء كلها التي تنعش المشاعر والدوافع والأفكار 
فى آثناء العمل اليومى» ويتمثل الشىء الوحيد الأكثر أهمية فى تحقيق 
التقدم في عمل ذي مغزى» وكلما زاد عدد الأفراد الذين يشعرون 
بالإحساس بالتقدم» زاد احتمال أن يقدموا إنتاجًا إبداعيًا على المدى 
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البعيد» وسواء آكانوا يحاولون حل لغز علمي مهم» أم ينتجون ببساطة 
منتجًاء آم يقدمون خدمة عالية الجودة. فإن التقدم كل يوم -أو حتى 
تحقيق مكسب بسيط - يمكن أن يحدث اختلافا كبيرًّا فى طريقة 
آدائهم ومشاعرهم. 

تعد قوة التقدم ملازمة للطبيعة الإنسانية. ولكن لا يفهمها كثير 
من المديرين أو يعرفون كيفية الاستفادة من هذا التقدم في تحفيز 
الدوافع. وفى حقيقة الأمر إن دافعية العمل ظلت موضع جدل لمدة 
طويلة. ففي إحدى استطلاعات الرآي التي تتناول الأسس المهمة 
لتحفيز العاملينء وجدنا أن بعض المديرين أعطوا الاعتراف بالعمل 
الجيد أهمية قصوى» بينما أعطى آخرون أهمية للحوافز المادية أو 
الملموسةء وركز بعضهم على فيمة الدعم الاجتماعي» بينما لا يزال 
اخورون دون اوق الأهداف الواضحة ھی الحلء ومن المثير ا عد دا 
قليلا دا من المديرين في دراستنا وضعوا التقدم في المقام الأول 
(انظر العنوان الفرعى: مفاجآة للمديرين؟). 

لذلك» إذا كنت مديرًاء فإن مبدأً التقدم يحمل في طياته 
مضامين واضحة بشأن المكان الذي يجب أن تركز فيه جهودك. 
يشير هذا المعدأ أن لك تأترا قر مما تتخيل على رقاهة الموظفين 
وتحفيزهم والمنتج الإبداعي» وهكذا فإن معرفة ما هو مفيد لتحفيز 
التقدم -ومعرفة ما يفعله عكس ذلك آيضا- أصبحت المفتاح الرئيس 
لإدارة الئاس وعملهم بقاعلية. 
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في هذه المقالة نتشارك في ما تعلمناه عن قوة التقدم» وكيف 


يستفيد المديرون منهء ونوضح كيف أن التركيز على التقدم يترجم إلى 
ممارسات وإجراءات إدارية ملموسةء ويقدم إاطارًا مرجعيًا يُسهم في 
جعل هذه السلوكات معتادة ومألوفةء ولكن لتوضيح السبب الذى يجعل 
هذه الممارسات والإجراءات قوية إلى حد بعيد» نصف بدايةً بحشا. 


وما أظهرته مذكرات العمال بشأن مشاعرهم الداخلية تجاه العمل. 
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الفكرة باختصار 


ما أقضل طريقة لتحفيز العاملين لأداء عمل إبداعي؟ مساعدتهم على التقدم 
خطوة كل يوم. وفي تحليل لمذكرات العمال» وجد المؤلفان أن لا شيء يُسهم 
في تحقيق حياة عملية داخلية إيجابية (خليط المشاعر والدوافع والأفكار 
المهمة لأداء العمل) آكثر من جعل التقدم في العمل مهمًا وذا مغزىء وإذا 
حفز الشخص وشعر بالسعادة في نهاية العمل اليومي» فهذا رهانٌ جيد على 
أنه/اها حقق شيًا ما حتى وإن كان بسيطاء وإذ ا انصرف الشخص من المكتب 
محبطا ومتأثرًاء فهذه انتكاسة يحتمل أن يلام عليها. ويشير مبدأً التقدم 
إلى أن للمديرين تأثيرًّا يفوق تصورهم على رفاهة الموظفين وتحفيزهم 
والمنتح الإبداعى. 

يتمثل الحل في تعلم الممارسات والإجراءات التي تدعم التقدم مثل تحديد 
أهداف واضحة. وتوفير وسائل ووقت كاف. ومعرفة المؤثرات العكسية. حتى 
إن المكاسب البسيطة يمكن أن تنعش الحياة في العمل وتثريها إلى حد بعيد. 
ومن ناحية أخرى يمكن أن يكون للخسائر البسيطة أو الانتكاسات تأثير سلبي 
إلى آبد دين ول يتاج العمل ما إلى سلاج السرظان تی یگون فیا 
أو ذا مغزى» وهو ببساطة يجب أن يخص الشخص الذي يفعله. إن الإجراءات 


التى تفعًل حلقة التغذية الراجعة الإيجابية بين التقدم وحياة العامل الداخلية. 


قوة المكاسب الصخيرة 


فد ندندو متل ادارة الوا لکن الأمر يحتاج ائ نظام ما لترسيح عادات 
جديدة. ويقدح المؤلفان إطارًّا مرجعيًا يمكن أن يستخدمه المديرون على 


اساس يومي في مراقبة تقدم سلوكاتهم الداعمة للتقدم. 


حياة العمل الداخلية والآداء 

دوستا لمذة 15 هاما تقريًا الخبر ات السيكولوجية وآدذاء التاس 
للعمل المركب في المؤسسات أو الشركات» وأدركنا في مرحلة مبكرة 
أن الد افع الجوهري للآداء البتّاء والإبداعي» تمثل في جودة تقدم حياة 
العمل الداخلية؛ أي خليط المشاعر والدوافع والمفاهيم خلال العمل 
الیومی. ان مدی شعورهم بالسعادة ودرجة تأثير اهتمامهم الداخلى فى 
دافعيتهم. ومدى إيجابية نظرتهم للمؤسسة التي يعملون بهاء وإدارتهم 
وفريقهم وعملهم وأنفسهم» كل هذا إما أن يدفعهم نحو مستويات عليا 
من الإنجاز. أو يؤثر في معنوياتهم سلبًا. 


مفاجاة للمديرين 


في عدد من أعداد مجلة هارطارد للاعمال. دشر فريدريك هیرزبیرج 
Frederick Herzberg‏ فی عام 1968م مقالة بعنوان مرة أخری: كيف تحفز 
مşوظaيıيm .0„ne More Tıme: How Do You Motivate Employees?‏ حیث 
تتسق نتائجنا مع رسالته: يكون الناس آكثر ارتياخًا بوظائفهم (ومن ثم آكثر 
دافعية) عندما تعطيهم وظاتفهم الفرصة لتحقيق الإنجاز. 

كشفت دراسة المذكرات التي نصفها في هذه المقالة -التي درسنا فيها بدقة 
أحداث آلافِ من أيام العمل الحقيقية- الآلية التي تحدد الإحساس بالإنجاز: 


ki mm. a" 
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ولكن يبدو أن المديرين لم يولوا اهتمامًا للدرس الذي قدمه هيرزبيرج. 
ولتقييم الوعي الراهن بأهمية التقدم في العمل يوميًاء أجرينا في الآونة 
الأخيرة دراسة على 669 مديرًا من مستويات مختلفة من مجموعات من 
الشركات في كل أنحاء العالم وسألنا عن الآليات الإدارية التي يمكن أن تؤثر 
في تحفيز الموظفين وفي مشاعرهم» وصنف الذين أجرينا معهم مقابلات 
خمس اليات لدعم تحقيق التقدم في العمل: الاعتراف بالعمل الجيد. 
والحوافز. والدعم من الآخرين» والأهداف الواضحة. 

قد يندهش %95 من المديرين الذين شملهم الاستطلاع» عندما يعلمون آن 
دعم التقدم يمثل الطريقة الأساسية للارتقاء بالتحفيز؛ لأن هذه هى النسبة 
التي فشلت فى تصنيف نوع فى المركز رقم 1. وفي حقيقة الأمر أن 35 مديرًا 
فقط هم الذين صنفوا التقدم على آنه المحفز أو الدافع رقم 1؛ أي بنسبة 
5 فقط. وصنفت الغالبية العظمى من المستجيبين الدعم لتحقيق التقدح 
بوصفه آخر المحفزات. والثالث من حيث التأثير في المشاعر. وصنفوا 
الاعتراف بالعمل الجيد (العام أو الخاص) على أنه العامل الأكثر أهمية فى 
تحفيز العاملين وجعلهم يشعرون بالسعادة. وقد وجدنا في دراستنا للمذكرات 
أن الاعتراف بالعمل الجيد عرز حياة العمل الد اخلية بكل تأكيد» ولكنه لم يكن 
واضجًا وضوح التقدم. يضاف إلى ذلك آنه من غير تحقيق الإنجازات في 
العمل فلن يوجد كثير للاعتراف به. 


لفهم هذه الديناميكيات الداخلية بشكل أفضل» طلبنا الى أعضاء 
فريق المشروع الرد بشكل فذردي على استبانة في البريد الإلكتروني في 
نهاية يوم من أيام المشروع الذي استمر خمسة شهور في المتوسط. 
(لمزيد من المعلومات عن هذا البحث انظر مقالة بعنوان الحياة 
الداخلية للعمل: فهم السياق الضمنى لاد اء الأعJla Inner Work Life:‏ 
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Understandıng the Subtext of Busıness Performance, HBR May 
كانت المشروعات -اختراع أدوات للمطبخ» وادارة خطوط‎ .))7 
إنتاج أدوات التنظيف» وحل مشكلات تكنولوجيا المعلومات المعقدة فى‎ 
إمبراطورية فندفقية -على سبيل المثال- تنطوي جميعها على الإبداع‎ 
والتجديد» وطرحت الاستبانة اليومية تساؤلات عن مشاعر المشاركين.‎ 
وحالاتهم المزاجيةء ومستويات التحفيز» وفهم بينّة العمل فى ذلك‎ 
اليومء شلا عن نوع العمل الذي يؤدونهء وما الأحداث التى ظلت بأشة‎ 
في عقولهم.‎ 

شارك في المشروع 26 فريقا للعمل من سبع شركات تتكون 
من 238 فرداء ونتج من ذلك ما يقارب 12000 إدخال فى المذكرات 
اليومية. ومن الطبيعي أن كل فرد في عينتنا البحثية مر بحالات معنوية 
مرتفعة ومنخفضة» وتمثل هدفنا فى اكتشاف آأوضاع العمل الداخلية 
وحالاتهء وآحداث العمل اليومية التى كانت ترتبط بمستويات عليا من 
المخرجات الابداعية. 


وفى دحض مثير للادعاء الشائع بأن الضغوط الكبيرة والخوف 
يدعمان الإنجازء اكتشفنا أن الأفراد الذين يعملون في مجال العمل 
المعرفي على الأقلء يكونون أكثر إبداعًا وإنتاجية عندما تكون حياة 
عملهم الداخلية إيجابية؛ آي عندما يشعرون بالسعادة. ويتآثرون 
بشكل إيجابي بالعمل نفسه» ويكونون مفاهيم إيجابية عن زملائهم 
والمؤسسة التى يعملون بها. وعلاوة على ذلك» يكون الأفراد فى هذه 
الحالات الإيجابية أكثر اهتمامًا بالعمل وأكثر ودا تجاه من حولهم» وق 
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وجدنا أن حياة العمل الداخلية يمكن أن تتذبذب من يوم لآخرء وأحيانا 
بصبوزة كبيرةء وكذلك بجر معها الأداء» وان بحباة العمل لاحل 
لفرد ما في يوم محدد تؤّثر الى حد بعيد فى آدائه فى ذلك اليوحء بل 
يمكن أن تؤثر في طريقة آدائه في اليوم الثاني. 

عندما آصبح آثر حياة العمل الداخلية واضًاء تحول بحشا إلى 
السؤال عن كيفية تفعيل الإجراءات الإداريةء وعن الأحداث التي يمكن 
اف تدرك ساعد سلتة آو إيجابيةء وعن الدوافع. وعن المفاهيم. 
وقد تناولنا هذه الإجابات بالدراسة فى بحشا فى المدخلات اليومية 
للمشاركين. وتوصلنا إلى وجود مؤثرات متوقعة تؤثر سلبًا آو إيجابًا في 
حياة العمل الداخليةء وتفسر حتى التباين بين الأفرادء وهي متشابهة 
إلى حد بعيد بالنسبة إلى الأفراد جميعًا. 


قوة التقدم 
قادنا البحث في مؤثرات حياة العمل الداخلية إلى مبدا التقدم. 
وعندما قارنا د ا ا أفظضا. الأيام وأكثرها سو ءا ھی حياة 


المشاركين (بناء على مزاجهم العام ومشاعرهم الخاصة» ومستوى 
الدافعية). وجدنا آن الحدث الأكثر تأثيرًّا بشأن أفضل الأيام تمثل 


المؤثر بشأن أسواً الأيام تمثل في حدوث انتكاسة آو إخفاق ما. 
انظر -مثلا- كيف يرتبط التقدم بأحد مكونات حياة العمل 


الداخلية ,مل العالات المزاجية العامة لعن حقق %76 صن الأطراد 
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تقدّمًا في أفضل أيام الحالات المزاجيةء وبالمقابل» بلغت الانتكاسات 
والإخفاقات %13 من هذه الأيام. (انظر الرسم البياني: ماذا يحدث 


فی اا الأياح الجيدة؟). 


يوجد أيضا نوعان آخران من مؤثرات حياة العمل الداخلية 
يحدثان بصورة متكررة في أفضل الأيامء هما: المحفزات» وهي 
الإجراءات والممارسات التى تدعم العمل بصورة مباشرة بما فيها 
المساعدة من فرد أو جماعةء والمنعشات» وهي أحداث مثل إظهار 
الاحترام وكلمات التشجيع. ويوجد نقيض لهذين النوعين» هما: 
المتبطات. وهی الممارسات التي تفشل فی دعم العمل أو تۋدى إلى 
عرقلته بصورة مؤثرة» والمنغصات. وهى الأحداث التى تؤدى إلى فتور 
في همة الأفراد وعزيمتهم. وحيث إن المحفزات والمعيقات توجُهان 
تنجو المشروعء لحد اق المنعشات والمنغصات توجهان نحو الفرد 
وهما مثل الإخفاقات؛ إذ نادرًا ما يحدثان يوميًا وبصورة متكررة فى 


حياة العمل الداخلية. 


إن الأحداث التي تقع في الأيام التي تكون فيها الحالة المزاجية 
سيتة تمتل الصورة المقايلة أو المغايرة للا حذ ات التي تع ھی الأياح 
التي تكون فيها الحالات المزاجية جيدة (انظر الرسم البياني ماذا 
يحدث في أحد الأيام السيئة؟) . وهنا كانت الانتكاسات مهيمنة وبارزة. 


وتحدث في نسبة %67 من هذه الأيام. 
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ماذا يحدث في أحد الأيام الجيدة؟ 
التقدم -حتى ولو خطوة بسيطة إلى الأمام- يحدث في كثير من 


هذه الأيام التي يكون فيها الافراد في حالة مزاجية جيدة. 
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ماذا يحدث في أحد الأيام السيئة؟ 
الأحداث في الأيام السيئة هي الانتكاسات والمعوقات الأخرى التي 


تمثل الصورة المغايرة للأحداث التي تقع في الأيام الجيدة. 
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ویحدت التقدم فقط فى 5 منھهاء وکانت ا۱ لمنغصات وا | لمعيقات 
أيضا علامة مميزة للعديد من الأيام التي كانت فيها الحالة المزاجية 


سيئة. ونادرًا ما شهدت هذه الاأيام آنواع تحفيز أو دعم معنوي. 


هذا هو مبدأ التقدم الذي أصبح واضًا: إذا حُفز الفرد وشعر 
بالسعادة في نهاية يوم العمل فهذا رهان جيد على آنه/ها حقق بعض 
التقدم. وإذا خرج الشخص من المكتب في حالة مزاجية سيئةء ولم 
يشعر بالسعادة» فيُحتمل أن الإخفاقات هى السبب. 

عتدما حللنا 12000 استبانة يومية عبأها المشاركونء اكتشفنا 
أن التقدم والانتكاسات يؤثران في الجوانب الثلاثة من الحياة الداخلية 
للعمل. وفي الأيام التي يحقق فيها الأفراد تقدمًا ء كانت إجابة المشاركين 
بأن ذلك أوجد لديهم مزيدًا من المشاعر الإيجابيةء ولم يفيدوا آنهم 
لم يكونوا في حالة مزاجية جيدة إلى حد بعيد فحسب» ولكنهم عبروا 
عو المد سخ ألمقة والدقه والقخي وعلسا ووا بالإتكاسات 


والعقبات. أفادوا بأنهم مروا بحالة من الإحباط والخوف والحزن. 


كان للمحفزات أيضا تأثيرٌ كبير؛ ففي آيام التقدم تلقى العاملون 
ق اکا عن طريق الاهتمام بالعمل نفسه والاستمتاع بهء وفي آيام 
الإخفاقات لم يتلقوا فیا گبیراء وگانوا قل اتجذابًا وتقاعا شى 
يمكن أن تجعل الإنسان يشعر بالفتور واللامبالاة وعدم الرغبة في 
العمل على الإطلاق. 
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اختلفت المفاهيم أيضا بطرائق عدّة؛ ففي أيام التقدم» رأى 
العاملون تحديات أكثر إيجابية في عملهم. وقالوا: إن فرّقهم كانت أكثر 
دعما متبادلاء يتما گان التفاعل بي أعضا: الفريق ومشرفيهم ا 
إيجابية. وفى عدد من الأبعاد تأثرت هذه المفاهيم سلبًا عندما واجه 
الأفراد الإخفاقات والانتكاسات» وكانوا أقل إيجابية مع تحديات العمل 
وشعروا أنهم لا يتمتعون بحرية كبيرة في أداء العمل وأفادوا بأنهم لم 
يتلقوا أوجه دعم مالي كافيةء وفي أيام الإخفاقات قالوا: إن فرق عملهم 
ومشرفیهم کانوا ا 

لأشكف أن تحليلاشا نشت عغلاقات الأرقاظط ولگنها لا شت 
السسسيةء قهل كائت هذه اا فی سيا الس الداخاية ت س 
للانتكاسات والتقدم» أم كان الأثر عكسيًا؟ لا تستطيع الأرقام بمفردها 
تقديم إجابة عن ذلك ولكننا نعرف جيدا عن طريق قراءة آلاف من 
المدخلات فى المفكرات اليومية آن المفاهيم الأكثر إيجابية؛ آي 
الشعور بالإنجاز والقناعة والسعادة والتفاخر هى التى تعقب النجاح 
فن الأغلب: وهنا نقدم إحدى المد خلات النمودجية بعد تحقيق التقدم 
لأحد المبرمجين» حيتث يقول: «لقد حطمت المشكلة لت سببت لی 
التحباظ لمدة آسبوء قرسا رتا ك يشل كلك دتا مها تة 
إليك» ولكننى كنت أعيش حياة فى منتهى الرتابةء ولذلك آنا مفعم 
بالحيوية والنشاط الان». 


وبالمثلء رآينا أن التصورات السلبية والإحباط والحزن واليأاس 
تأتى بعد الأخقاقات والاتكاسات غالبا وقد كب مغارك آخر وغو 
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قوق منتجات» يقول: «فقضينا معظم الوقت ھی تحديث قفائمة مشروع 
اختزال النفقات» وبعد حصر الأرقام كلهاء لانزال نرى قصورًا في 
هدفتاء وهذا آمرٌ محبط حينما لا تستطيع تحقيق الهدف بعد الوقت 
كله الذي أنفقناه والعمل الجاد الذي بذلناه. 


لاشك أن السببية تسير في الاتجاهين» ويستطيع المديرون 
استخدام حلقة التغذية الراجعة هذه بين التقدم وحياة العمل الداخلية 


محطات صغيرة 


عندما نفكر في التقدم» عادة ما نتخيل أن الشعور الجيد هو 
الذي ينشاً عن تحقيق هدف على المدى البعيد» أو تحقيق تقدم كبير. 
هذه المكاسب الكبيرة عظيمة ورائعةء ولكنها نادرة نسبيًا. إن الأخبار 
الطيبة. حتى لو كانت مكاسب طفيفةء يمكن أن تنعش حياة العمل 
الداخلية وتثريها إلى حد كبير» وقد تمثلت معظم أحداث التقدم التي 
تحدث عنها المشاركون في بحا في مجرد خطوات طفيفة إلى الأمامء 
ومع ذلك استطاعت فى الغالب توسيع حجم ردود الفعل الإيجابية. 
انظر هذه المشاركة من مفكرة أحد المبرمجين فى شركة تكنولوجيا 
فائقة الجودةء التي عبر فيها عن مشاعر ذ اتية إيجابية ودوافع ومفاهيم 
جيدة عن ذلك اليوم؛ حيث يقول: «لقد فهمت السبب الذي يجعل شيًا 
ما لا يعمل بالصورة الصحيحةء لقد شعرت بالارتياح والسعادة؛ لأن 
هذا كان يمثل إنجازا طفيقا بالنسبة إلي. 
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حتى التقدم العادي أو المألوف يمكن أن يؤدي إلى زيادة مشاركة 
الأفراد فى العمل وجعلهم يشعرون بالسعادة فى أثناء العمل اليومى. 
وخلال أنواع الأحداث كلهاء تحدث المشاركون عن نسبة ملحوظة من 
الأحداث (%28) كان لها تأثير طفيف في المشروع» ولكن كان لها تآثير 
كبير فى مشاعر الأفراد» ولأن لحياة العمل الداخلية هذا التأثير القوى 
فى الإبداع والإنتاجيةء ولأن الخطوات القليلة -ولكن المترابطة- إلى 
الأمام التي يشترك فيها كثير من الأفرادء يمكن أن تتجمع لتؤدي إلى 
تنفيذ ممتاز. فإن أحداث التقدم التي قد تمر في الغالب مرور الكراح 
( آي لا يلاحظها أحد)ء تعد مهمة جدًا بالنسبة إلى طريقة الأداء العامة 

ولسوء الطالع يوجد جانب آخر مغاير» فالخسائر أو الإخفاقات 
الصغيرة يمكن أن تؤثر بقوة فى حياة العمل الداخلية. وفى الحقيقة إن 
دؤاستا ونخزف الأ خرين تظقر أن آتر الاح ات السفية قك تكون افو 
من الأحداث الإيجابيةء ولذلك من المهم للمديرين بصورة خاصة أو 


يعملوا غل تقليص المتاعب اليومية. 


التقدم في عمل مفيد 

لقد أظهرنا مدى تأثر العمال وانجذابهم عندما يستطيعون اتخاذ 
خطوة إلى الأمام نحو هدف ماء ولكن تذكر ما قلناه من قبل: يتمثشل 
الطريق إلى تحفيز الأداء في دعم التقدم في عمل مفيد» فالتقدم إلى 
الآغام ينعش سياد عمك الد اخلية ورتوا زلكن تمت إا كان الل 
مهمًا بالنسبة إليك. 


132 


قوة المكاسب الصخيرة 


فكر فى الوظيغة الأكثر مللا ورتابة في حياتك؛ إذ یذ کر کثیر من 
الناس أول وظيفة في حياتهم عندما كانوا مراهقين» مثل غسل الأطباق 
والأوانی فى مطبخ آحد المطاعم» أو ققشت عاطق الزوار فى متحف» 
ففي هذه الوظائف تبدو فوة التقدح راوغ وخادعة. 


وفي الوظائف التي فيها مزيد من التحدي ومجال للا بداع» مثل 
وظائف العينة المشاركة في بحثناء فإن مجرد تحقيق التقدم -إنجاز 
المهمات- لا يضمن أيضًا الشعور الداخلي بالرضا. ربما تكون قد 
مررت بهذه الحقيقة الفجة القاسية في وظيفتك (أو في مشروع) في 
أحد الأيام عندما كنت تشعر بالإحباط وعدم التقدير واليأس» مع أنك 
عملت بجد» وأنجزت المطلوب منك» ويحتمل أن يكون السبب في هذا 
فهمك للمهام المنجزة بوصفها هامشية وغير ذ ات صلةء لذلك يتطلب 
تفعيل مبدأ التقدم آن يكون العمل مفيدًا أو مهمًا للشخص الذي يؤديه. 

في عام 1985م حاول ستیف جوبز ط٥[‏ 5)۷۵ اناع جون سکكالي 
ey‏ ااScu‏ «طە[ بترك مهنته الناجحة إلى حد ما فى شركة ( بيبسى)؛ 
لكي يصبح المدير التنفيذي لشركة (أبل)ء ويقال إن (جون) سأله 
مستفهمًا: «هل تريد أن تقضي بقية حياتك تبيع مياهًَا محلاة بالسكر, 
أم تريد فرصة لتغيير العالم؟». في محاولة الإقناع أيقظ (جوبز) قوة 
سيكولوجية نائمة هي: الرغبة الإنسانية العميقة للقيام بعمل مفيد. 

لحسن الطالعء أن العمل لكي يكون مفيدًاء لا يتطلب وضع آول 
أجهزة حاسوب شخصية فى أيدي آناس عاديين» أو مكافحة الفقرء 
او الإسهام في علاج السرطانء إذ يمكن أن يكون العمل -الاقل أهمية 
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بالنسبة إلى المجتمع- مفيدا إذا استطاع أن يسهم في إضفاء قيمة 
على شيءء أو شخص ما يمثل أهمية معينة بالنسبة إلى العاملء وقد 
يكون المغزی أو الفائدة سا مثل صناعة منتج مفيد وعالی الجودة 
للمستهلك» آو تقديم خدمة حقيقية لمجتمع ماء وقد يتمثل العمل المفيد 
فى مساعدة أحد الزملاءء أو إنعاش آرباح المؤسسة عن طريق تقليص 
العيوب أو آوجه القصور فى عملية الإنتاج» وسواءٌ آكانت الأهداف 
عظيمة أم متواضعةء فبما أنها ذات معنى وفائدة للعاملء ويظهر فيها 
مدی جهوده وإسهامه» فإن التقدم نحوها يمكن أن يدفع أو يُحفز حياة 
العمل الداخلية. 


من حيث المبدآء لا يتحتم على المديرين تجاوز الحدود المألوفة 
لإضفاء معنى على وظائف معينةء فمعظم الوظائف فى المؤسسات 
المعاصرة ذات جدوى إلى حد بعيد بالنسبة إلى الأاشخاص الذين 
يؤدونهاء ومع ذلك يستطيع المديرون التأكد من أن الموظفين يعرفون 
إلى آي مدى ستكون أعمالهم مهمة ومفيدة» والأكثر آهمية من ذلك. 
تمكنهم من تفادي الممارسات والإجراءات التى تحط من شأن قيمة 
هذا العمل (انظر الشريط الجانبي: كيف يتجرد العمل من مغزاه 
وفائد ته ) . كان المشاركون فى بحشا جميعًا يؤدون أعمالامهمة ومفيدة. 
فلم يكن أي منهم يغسل أوانى الطهى أو يفتش المعاطف. وعلى آي حال 
من لی آنا ودا آرت العمل المهم الذي ينطوي على تحديات يفقد 
قوته في إلهام العاملين وتحفيزهم. 
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دحم التقدم: المحفزات وأوجه الدعم 

ما الذي يمكن آن يفعله المديرون لضمان تحفيز الأفراد 
واهتمامهم وشعورهم بالسعادة؟ وكيف يدعمون تقدح العاملين يوميًا؟ 
لقد اكتشفنا آن بإمكانهم استخدام المحفزات» وأوجه الدعم المعنويء 
وهي الأنواع الأخرى من أحداث (أفضل الأيام) المتكررة. 


المحفزات هي الإجراءات والممارسات التي تدعم العملء وتشمل 
تحديد الأهداف الواضحة بالصورة التي تتيح الاستقلاليةء وتوفير 
وسائل كافيةء ووفقت مناسب.» والمساعدة فى العمل» والتعلم المفتوح 
من المشكلات والنجاحات» والسماح بالتبادل الحر للافكار» آما 
عكسها -المعوقات- فتشمل الفشل فى تقديم الدعم» والتدخل الفج فى 
العمل وتؤثر المحفزات والمعوقات بسبب تأثيرهما في التقدم بشكل 
مطلق في حياة العمل الداخليةء بل لهما آيضا تأثير مباشر آكبر عندما 
يدرف الأفر اد أن لهم أهدافا واضحة وذات مغزى» ووسائل كافيةء 
وزملاء متعاونين وما إلى ذلك وتنتشى مشاعرهم ودافعيتهم لأداء 
مهمة عظيمةء وفهمهم للعمل والمؤسسة. 


إن أوجه الدعم المعنوي هي ممارسات الدعم البينى مثل 
الاحترام وتقدير الأهمية والتشجيع والارتياح العاطفي وفرص الانتماءء 
أما المعوقات» وهي على النقيض تماما من آوجه الدعم المعنويء 
فتشمل عدم الاحترام. والتتبيط. وعدم تقدير المشاعرء والصراع بين 
الأشخاص» وتؤثر أوجه الدعم المعنوي بخيرها والمعوقات بشرها فى 
حياة العمل الداخلية مياشرة. 
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يمكن للمحفزات وأوجه الدعم المعنوي-ونقيضاتها- آن تغير من 
فائدة العمل ومغزاه عن طريق تغيير مفاهيم الأفراد عن وظائفهم. 
وحتی عن انفسهم؛ فمٹلا غندما یتاکن مدير ما او الافراد لديهم 
الوسائل التي يحتاجونهاء فهذا مؤشر لهم آن ما يۇدونه یمثل شیئًا مهما 
وذا قيمةء وعندما يقدّر المديرون العمل الذي يؤديه الأفرادء فهذا 

شر على أنهم يمثلون أهمية كبيرة للمؤسسةء وبهذه الطريقة يمكن 
للمحفزات وأوجه الدعم المعنوي أن تضفي معنى كبيرًا وأهمية للعمل. 
فتعظم عمل مبدأً التقدم. 


كيف تجرد العمل من معناه؟ 


أظهرت مدخلات اليوميات ل 238 ا کانوا یعملون في فرق عمل ابداعية 

في مشروعات مختلفة. أربع طرائق رئيسة يجرد عن طريقها المديرون 

بحماقة الفا من معناه: 

ل افد يمل المترون ية عمل الموفين أو قار اتر عاف حا 
(ريتشارد وهو فني معمل آول في شركة للكيماويات» وكان يجد معنى 
وأهمية في مساعدة فريق تطوير منتج جديد على حل المشكلات الفنية 
المعقدةء لكنه اعتقد فى اجتماعات فريق العمل خلال مدة ثلاثة أسابيع 
أن قاق قر اسل قفرا كاده و افر اغات اة القردى وة اذاف 
شعر أن إسهاماته ليست ذات أهميةء الأمر الذى أثر سلبًا فى معنوياته. 
وعندما أدرك فی التهابة أنه کان يقد إسهامات مهمة فى نجاح المشروعء 
تشیر ت سالك المز اة مشکل م 

«شعرت بتحسن كبير في اجتماع فريق العمل اليوم» وشعرت أن أفكاري 

ومعلوماتي ذات أهمية للمشروع» وأننا حققنا بعض التقدم». 
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2. قد يقضى المديرون على اإحساس الموظفين بامتلاك عملهم؛ اذ دة سا 
تحدث إعادة توزيع المهام المتكررة والمفاجأة هذا التأثيرء وقد حدث هذا 
بصورة متكررة لأفراد فريق تطوير منتج ما في شركة منتجات استهلاكية 
عة سف ( مروسن) أحد أعظاع القريق ذلف شواة: 

«عندما أسله بعكن, امقر وخات: آدراٌ آنني لا أرغب في التخلي عنهاء 

خاصة عندما أرافق المشروع من البداية وحتى النهاية تقريبًاء وعندما يطلب 

إليك الانتقال من مشروع إلى آخر. فإنك تفقد الملكيةء وهذا يحدث معنا 

فى الغالب. 

3. قد يبعث المديرون رسالة مفادها أن العمل الذي يؤديه الموظفون لن 
يرى الشمس مطلقاء ويمكنهم أن يعبروا عن هذا بطريقة غير مقصودة 
عن طريق تغيير أولوياتهم. أو تغيير آرائهم بشأن الكيفية التي يجب أن 
ينجز بها شيء ماء وقد رآينا المثال الأخير في إحدى شركات تكنولوجيا 
الإنترنت» بعدما قضى مطوَرً واجهة المستخدم (بيرت) أسابيعٌ في 
تصميم ترجمات مترابطة للمستخدمين غير الناطقين باللغة الإأنجليزية. 
ولا غرابة أن نرى الحالة المزاجية ل (بيرت) سيئة في هذا اليوم الذي 
يروي فيه هذه الوافعة؛ حيث يقول: 

«قدمت خيارات آأخرى عن الوأجهات الدولية إلى شريق الممل فى اجتماة 

الفریق» ما يجعل ما أقوم به غير ذي جدویء». 

4. قد لا يعيرون اهتماما بإخبار موظفيهم عن التغيرات غير المتوقعة في 
أولويات العملاءء وفى الغالب ينشأً هذا من إدارة خدمة العملاء الضعيفة 
أو التواصل غير المناسب داخل الشركة؛ فمٹلد أفاد ستیوارت ( وهو خبیر 
في تغيير البيانات في إحدى شركات تكنولوجيا المعلومات) أنه شعر 
بالإحباط والفتور. في اليوم الذي علم فيه أن الأسابيع التي قضاها الفريق 
في العمل الجاد ريما ذهبت هباءء وعن ذلك يقول: 
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خدمة العملاءء ومن ثم يوجد احتمال قوي أن الوقت والجهد كليهما اللذين 
أنفقناهما فى المشروع كانا بلا فائدة». 


الممارسات ذات المعنى التى تشكل المحفزات والمنعشات ليست 
غامضة بشكل خاص» وربما تبدو مثل أساسيات الإدارةء إن لم تكن 
محرد شعور عام وليافةء لکن دراستا لليوميات ذکرتا گیف ا هده 
الساوسات اس أو تافل حتی ان بعض المديرين الکو اهتمامًا 
ووعیا فی القشرگات التى درستاها لا يقدمون محفزات أو أوجة 


س 


دعم معنوي بصورة مترابطة ومستمرة؛ فمثلا كان(مايكل) -أحد 
المتخصصين في سلسلة التوريد بطرائق عدة وفي آيام عدة- مديرًا 
معب المد انبرق اعردب اغف کان مج سین الاجر ساطاء ادنجا 
أنه أصبح مكروها لدى آفراد فريقهء وعندما فشل أحد الموردين فى 
تنفيذ أمر شراء عاجل في الوقت المحددء واضطر فريق (مايكل) إلى 
اللجوء إلى الشحن الجوى للوفاء بالمهلة المحددة مع العميل» أدرك آن 
هامش الربح في هذا البيع لن يتحقق. فأخذ يقسو على المرؤوسين. 
ويحط من قيمة العمل الذي أنجزوه» ويتجاهل خيبة آملهم في المورد. 


وقد اعترف فی يومیاته بهذا قاثلا: 


«ابتداء من يوم الجمعةء آنفقنا 28000 دولار على الشحن الجوي؛ 
لإرسال 1500 ممسحة رش» سعر کل منھا 30 دولارًا إلى ثانى آهم عميل 
من عملاتناء وبقى من طلب الشراء 2800 ممسحة أخرى» ويحتمل جدًا 
انها لن تباع. لقد تحولت من مدير سلسلة توريدات طيب إلى جلاد 
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يرتدي قناعًا أسودء ولم يعد يوجد مكان للكياسة؛ لقد أصبحت ظهورنا 


وحتى عندما لا تكون ظهور المديرين إلى الحائط» يمكن أن 
يكون تطوير إستراتيجية طويلة المدىء وتدشين مبادرات جديدة آكثر 
أهمية فى الغالب- وربما أكثر إثارة -من التأآكد من امتلاك العاملين 
ما يحتاجونه لتحقيق تقدم منتظم» ويشعرون آنهم يحظون بالدعم 
والتشجيع» ولكن -كما رأينا بصورة متكررة في بحثنا- فإن أفضل 
الإستراتيجيات سوف تفشل إذا تجاهل المديرون الأفراد الذين يعملون 
قن الميدان لتنفيذ هذه الاستراتيجيات. 


المدير القدوة والية تقليده 


بإمكاننا شرح الخطوات العديدة التي يمكن أن تحفز التقدم 
وترفع معنويات العاملينء ولكن قد يكون مفيدا إلى حد بعيد أن نقدم 
نموذ جا للمدير الذي يستخدم هذه الممارسات بشكل مترابط ومتسق؛ 


مديرنا القدوة هو (جراهام) مدير فريق من المهندسين 
الكيميائيين فى إحدى المؤسسات الأوروبية المتعددة الجنسيات. 
التي سيطلق عليھا مؤسسة (کروجر - بیرن٣۲-8e۲ءعں)).‏ کانت 
مهمة فريق مشروع (البوليمرات الجديدة) واضحة وذات معنى 
إلى حد بعيد» وهي: تطوير نوع آمن وقابل للتحلل من البوليمرات 
لتحل محل البتروكيميائيات في مساحيق التجميلء ثم في المنتجات 
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الاستهلاكية على نطاق واسع» لكن المشروع -كما هى الحال فى العديد 
من المؤسسات الكبيرة- نمّذ في مناخ مضطرب ومتخبط, وينذر 
أحيانا بتفيير أولويات الآدازة العليا فضا غ الأشارات المتضازبة 
والالتزامات المتذبذبة؛ كانت الموارد المالية شحيحة يصورة لا تبعث 
على الارتياح» وأصبح مستقبل المشروع موضع شك وكذلك المسار 
المهنى لأعضاء الفريق كلهم» وزادت الأمور سوءًاء عندما حدثت واقعة 
فى بداية المشروع» حيث كان رد فعل أحد العملاء المهمين غاضبًا 
على إحدى العينات» ما ترك فريق العمل يتخبط» ومع ذلك استطاع 
(جراهام) دعم الحياة الداخلية لعمل أفراد الفريق. عن طريق تخطي 
العقبات بصورة متكررة وملموسة» الأمر الذي كان داعمًا للتقدم على 
أرض الواقع» وداعمًا لمشاعر آفراد الفريق. 


كانت طريقة (جراهام) في الإدارة ممتازة باتباعه أربع طرائق: 
أولاء رسخ مناخًا إيجابيًاء وهو حدث موات أو مناسب؛ حدد المعايير 
السلوكية لأعضاء الفريق كلهم وعندما أدت شكوى العميل إلى توقف 
المشروع في بداياته مثلا اشترك مع الفريق مباشرة في تحليل 
المشكلة من غير إلقاء اللوم على أحد»ء وطور خطة لإصلاح العلاقة. 
وعندما فعل ذلك قدّم نموذجًا لكيفية الاستجابة إلى الأزمات في 
العمل؛ ليس باللوم أو التهديد. ولكن بتعريف المشكلات وأسبابها 
وتطوير خطة عمل متناسقة. هذه بالطبع طريقة عملية وعظيمة. 
وتترك في نفس العاملين إحساسًا بالتقدم إلى الأمام» حتى في مواجهة 
الأخطاء والعقبات والإخفاقات الكامنة فى آي مشروع معقد. 
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ثانيًاء ظل (جراهام) متابعًا ومهتمًا بالأنشطة اليومية لفريقه 
وتقدمه» وفى الحقيقة إن المناخ المحايد أو غير المتحامل الذي أسسه 
جعل هذا يحدث بصورة طبيعيةء وكان آعضاء الفريق يطلعونه على 
المستجد ات أولا بأول -من غير أن يطلب إليهم- بشأن الانتكاسات التي 
واجهتهم أو التقدم الذي حققوه والخطط التي يعملون بها. وفي مرحلة 
ماء اضطر (برادي)؛ وهو آحد زملائه المجتهدين إلى إلغاء تجربة 
مادة جديد ة؛ لآنه لم يستطع تحديد القياسات الصحيحة على المعدات. 


كانت هذه أخباو سيّة لفريق البوليمرات الجذيدة؛ لأنه كان 
لكن (برادي) أخبر (جراهام) في الحال» وفي مّدخل يومياته ذلك 
هباءء ولكن يدو ا نشم الآمں». 
التحفيز والتخلص من المعوقات والدعم المعنوي أو التخلص من 
المنغصات.» كان لهذا آثره الواضح فى حياة العمل الداخلية لأعضاء 
الفريق وفي التقدم» وكان يسأل إذا لم يستطع الحكم على الأمور. 
اليوم الذي تلقى فيه آخبارًا سارة عن اهتمام رؤسائه بالمشروع» وكان 
يعرف أن الفريق يشعر بالقلق بشأن الإشاعات الخاصة بإعادة هيكلة 
المؤسسةء فاستغل هذه الآأخبار السارة لتشجيعهم» وعلى الرغم من أن 
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ذلك التوضيح جاء في يوم عطلةء إلا آنه اتصل بأعضاء الفريق هاتفيًا 
لينقل إليهم الخبر. 

انيرا آکك (جراهام) كاك وة ضرا لأعكاة القرية: 
وسن مچرا مدير صغی کین دي أهميةء وكان يتحقق من عملهم من 
غير أن يظهر أنه يتفحصه. ظاهريًاء يبدو التحقق والفحص متشابهين. 
لگن الفديزين الضفار يقعون فى الأخطاء الأريعة الآتية: أولاء يفشلون فى 
تحقيق الاستقلالية في تنفيذ العمل فعلى العكس من (جراهام) الذي حدد 
لفريق البوليمارات الجديدة هدفا إستراتيجيًا واضكًاء لكنه كان يحترم 
آراء أعضاء الفريق بشأن كيفية تحقيق هذا الهدف» نجد أن المديرين 
الصغار يملون على العاملين كل خطوة. ثانيًاء يسألون مرؤوسيهم بصورة 
متكررة عن عملهم من غير أن يقدموا لهم مساعدة حقيقية. 


قائمة شطب التقدم اليومي 


مع اقتراب نهاية كل يوم عمل» استخدم فاتمة الشطب هذه لمراجعة عمل 
اليوم وتخطيط إجراءاتك الإدارية لليوم الثاني» وبعد أيام عدة سوف تستطيع 
تحديد القضايا عن طريق المراجعة السريعة للكلمات البارزة باللون الأسود. 
وعلى النحو الات ولا رکز على التقدح والإخفافات. وفكر شی احداث 
محددة (المحفزات. وأوجه الدعم المعنوي. والمعوقات والمنغصات) التى 
تتسبب فيهاء ثم ادرس أي مفاتيح واضحة لحياة العمل الداخلي» والمعلومات 
الإضافية التى تقدمها بشأن التقدم» والأحداث الأخرى. أخيرًاء حدد أولويات 
العمل. سوف تكون خطة العمل لليوم اللاحق هي الجزء الأكثر أهمية في 
مراجعتك اليومية: ما الشيء الوحيد الذي يمكن أن تفعله أفضل لتيسير 
تحقيق التقده؟ 
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التاسات 

أي أحداث اليو 1 أو 2 التي أظهرت مكسبًا صغيرًا أو تقدمًا كبيرًا ممكناة 
( صف باختصار) . 

الانتكاسات 

أي أحداث اليوم 1 أو 2 التي أظهرت مكسبًا صغيرًا أو تقدمًا كبيرًا ممكتا؟ 
(صف باختصار). 


Rk kh ê ê ê ki kh ê k kk ê i Ç k bk ê kk FF Çê Ç ki bk Êk ê kh Fk ok ok kk hk Ê Fk ok ê E kh kh bk ki ê Fk hE bh kh E ê kh Fk FR bk bh ki E kh E kh E E i E kh E ki ê ê E 


ں ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆ ۆۆ ۆ ۆۆ kk‏ ۆۆ ۆۆ ۆ „ ۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ں ۆۆ ں ‏ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ں ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆ ۆ R&R‏ ۆ ۆ ‏ # RH RR‏ 


الزات 

فل كافة أفخ اف الفرنق .وا ةع اق السك والمدق الشر مب سة 
اکان عمل ذي معنی؟ 

1 هل كان أعضاء الفريق يتمتعون باستقلالية كافية في حل المشكلات 
والإحساس بامتلاك المشروء؟ 

0 هل كانت الموارد كلها التي يحتاجونها متاحة وكافية للمضي قدمًا؟ 

هل كان لديهم وقت كاف للتركيز على العمل المفيدة 

هل قدموا أو تلقوا مساعدة عندما احتاجوا إليها أو طلبوها؟ وهل شجعت 

أعضاء الفريق للتعاون مع بعضهم؟ هل ناقشت الدروس المستفادة من 

نجاح اليوم ومشكلاته مع أعضاء فريقك؟ 


1 هل أسهمت بجمل الأفكار تتدفق بحرية داخل المجموعة؟ 


ل 
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المعوقات 

هل حدث آی تخبط بخصوض الأهداف البغيدة المدى والأهداف 
القريبة المدى الخاصة بالعمل المفيد آو ذي المعنى؟ 

0 هل كان أعضاء الفريق متمسكين تمامًا في قدرتهم على حل المشكلات 
والشعور بملكية المشروع٠‏ 

0 هل كانوا يفتقرون إلى أي نوع من الموارد التي يحتاجونها للتقدم إلى 
الأمام بفاعلية؟ 

ل هل كانوا يفتقرون إلى الوقت الكافي للتركيز على العمل المفيدة 

1 هل فشلت وفشل الاخرون في تقديم المساعدات المطلوبة؟ 

هل أخفقت أو أهملت العثور على الدروس المستفادة و/أو الفرص في 
المق كاهو ااا 

1 هل قطعت آنا أو قطع اللآخرون تقديم الأفكار أو نقاشها قبل إتمام عرضها؟ 


أوجه الدعم المعنوي 

0 هل آطهرتة اعترافا لأعضاء قري الفل عن طريق الأعتراف 
باسهاماتهم فى التقدم. والاهتمام بأفكارهم ومعاملاتهم بوصفهم 
محترفين جديرين بالثقةة 

01 هل شجعت أعضاء الفريق الذين واجهوا تحديات صعبة؟ 

هل قدمت الدعم لأعضاء الفريق الذين واجهوا مشكلات مهنية 
اوخ 

ل[ هل وجد شعور بالانتماء الشخصي أو المهني والشعور بالزمالة داخل 
فريق العمل 

المتخصات 

0 هل أظهرت عدم احترام لأي من أعضاء فريق العمل عن طريق الفشل 
فی الاعتراف أو تقدير اسهاماتهم فى التقدح» وعدم الاهتماح بأفکارهم 
أو عدم معاملتهم بوصفهم محترفين يستحقون الثقة؟ 
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11 هل تسببت في إحباط أي من أعضاء فريق العمل بأي طريقة؟ 
1 هل حدث توتر أو عد ائية بين اعضاء فريق العمل او بين فريق العمل وبيني؟ 
0 هل أهملث أيا من أعضاء القريق ممن كان لديهم مشكلة شخصية 


از مهفي 
حباة العمل الداخلبة 


هل رأيت أي مؤشرات عن جودة حياة العمل الداخلية للمرؤوسين اليوم؟ 


اللافكار عن العمل والفريق والادارة والمؤسسة 


RR ۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ‎ Ê ۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ‎ ê ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ‎ ê FF FR Rk RR Fk Rb RR Rk RR RR Û ۆۆ‎ Fk RF RR FR FR FR RR & ê ۆ‎ k RR FR Fk Ê Ê Û چ ۆۆ ۆ‎ 


چ چ چ چ چ ټ کف چ ټ چ چ کټچ چ چ چ کچ ټ کټ ټ چ چ ټ کټ چ چ چ کچ چ چ چ چ چ ښ چ چ ټچ ټ چ چ ټ ټ کچ چ کچ ټ ج جټچ ټ ټ کټ کښ چ کټ چ چ چ چ چ چک چ کچ جټ ټ ټ ټچ ټ ټک چ ټکټ ټ ټ چ چ چ ټښ ټ ټچ 


ج۵ فف کڈ ښ ھ ج ج ط ف فط ف چ چ ج ج چ ف ښ ٹف ج چ ج ج فط ج ښ ج فط کج ج ف ج ج ف ف ف ف ف ج ج چ ج ف ج ج چ ج چ ج ښ ج ف خښ ف ف ج ج ٹف ج ج ھښ ف ف فط چ چ ج ښ چ ف کټ ف ج چ ټ چ ټ ھ 


ں ۆۆ ۆ ۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ Ê‏ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆ ‏ ۆ kk ê‏ ۆۆ ۆۆ ۆۆ  „‏ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆں ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ‏ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ ‏ ۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆۆ ۆ  # F # &  ۆ R‏ 


خظة الخمن 
ما الذى يمكن أن أفعله غدًا للبدء فى القضاء على المعيقات والمنغصات 
الظاهرة؟ 


Rk kh ê ê ê kê hk ê k bk ok Êk Êk kk kh ê kê ki ê ê Çê Çê k bk Ê kê kh Fk ok ok kk hk ê Fk kb ok Û kk kh kh bk bk ê ê kk bh ê Rk kh Ek FR kh kê bk bh Fk Rk RR hi kh kk ki ê ê ê‏ ټ 


چ کچ چ چ کچ ټ چ چ کټچ چ چ چ چ چ کچ کک ټ کټ چ چ چ ټ کټ چ چ ټ کچ چ چ چ چ کچ کټ کچ ف کچ ټ کچ چ کټ ټ کټ چ کچ چ چ چ ټ کټ کچ کچ چ کټ چ چ چ چ چ چ اښ چ کچ چ ټ کټ ټکټ ټ چ چ کټ ټچ ټ چ چ ف ښټ ټ 
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ما الذى يمكن أن أفعله عدا لتعزيز المحفزات الظاهرة وتوفير المحفزات 
المققودة؟ 


MR Bh RK kk E kh RR bh hk kh kh FE kh Fb RR kh kb ok E kK FR bk kk kk FE kh FR ki bk kk kk FE kK bh E kh bk RF ok RF kh KF ob kh Kk kk RF hh hk Rê O kb bk ke ok KF Fb ê ke kk Fk 


+ „ ں ‏ ۆۆ ۆۆ ں ۆ ۆ ۆ ں ۆ ۆۆ ۆۆ ۆ k‏ ۆ ۆ ۆ ۆۆ GE RF‏ ۆۆ Rh RR RR Rk RF RR‏ ۆۆ kê RF RR RR FR FR RR ê‏ ۆۆ FR FR kê RR‏ ۆۆ ۆ ۆۆ ê‏ ۆۆ ۆ ۆۆ ۆۆ ê‏ 


بالمقابل» عندما تحدث أحد أعضاء فريق (جراهام) عن 
المشكلات» ساعد (جراهام) في تحليلها -آي ظلت المشكلات منفتحة 
على تفسيرات بديلة- وفى الغالب انتهت المشكلات بوضع الامور ثانية 
مایا اسر 

ثالثاء يسرع صغار المديرين بإلقاء اللوم الشخصي عند حدوث 
المشكلات. الأمر الذي يضطر مرؤوسهم معه إلى إخفاء المشكلات 
بدلا من آن يناقشوا بأآمانة كيفية التغلب عليهاء كما فعل (جراهام) 
مع (برادي). رابعاء يميل صغار المديرين إلى السعي وراء المعلومات 
لاستخدامها سلاحًا سريًاء ويدرك قليلون الأثر المدمر لهذا في حياة 
العمل الداخليةء وعندما يفهم المرؤوسون أن مديرًا ما يحجب معلومات 
مفيدة. فإنهم يشعرون بالخوف والتهديد» وتفتر دوافعهم» ويتعرقل 
عملهم. وسرعان ما نقل (جراهام) وجهات نظر كبار المديرين في 
المشروع» واراء العملاء وحاجاتهمء والمصادر المحتملة للمساعدة او 
المقاومة ءال المۇسسةوگارڪها 

عن طريق هذه الطرائق كلها دعم (جراهام) مشاعر فريقه 
الإيجابية ودوافعهم وما يميلون إليه من افكار» وكانت ممارساته 
مفيدة. بوصفها مثالا قويًا للكيفية التي يمكن عن طريقها للمديرين 
-على المستويات كافة- تحقيق هذا كل يوم لتبني التقدم أو دعمه. 


146 


قوة المكاسب الصخيرة 


نحن نعرف أن كثيرّا من المديرين» مهما كانت نيّاتهم حسنةء 
عند (جراهام). وبالتآكيدآن الإدراك يمثل الخطوة الأولى» ومع ذلك 
نجد أن تحويل إدراك أهمية حياة العمل الداخلية إلى إجراء روتينى 
للمديرين يمكنهم الرجوع إليها يوميا (انظر العنوان الجانيي قائمة 
شطب التقدم اليومي)» والهدف من المراجعة هو الإدارة من أجل 


تحقيق تقدم ذي مغزى في يوم في وقت واحد. 


حاقة النقدم 

حياة العمل الداخلية هى التى تحفز الأداءء ويحفز الأداء الجيد 
الذي يعتمد على التقدم المنتظم» حياة العمل الداخليةء ونسمي هذا 
حلقة التقدم: فهو يظهر أمكانية تطوير مزايا التعزيز الذاتى. 

وهكذا فإن آكثر التطبيقات المهمة لمبدأً التقدم هو ما يأتي: عن 
طريق دعم الأفراد وتقدمهم اليومي في عمل مفيد وذي مغزى» فإن 
المديرين لا يحسنون حياة العمل الداخلية لموظفيهم فحسب. ولكنهم 
إيضا يطورون آداء المؤسسة على المدى البعيدء وهذا يعزز حياة 
العمل الداخلية بصورة أكبر. وبالطبع يوجد جانبٌ مظلم من احتمالية 
وجود حلقات تغذية راجعة سلبية. وإذا فشل المديرون في دعم التقدم 
والأفراد الذين يحاولون تحقيق هذا التقدم» فسوف تتأثر حياة العمل 
الداخلية كثيرًاء ويتآثر الآداءء ويتدنى مستوى التقدم الأمر الذي يعيق 


حياة العمل الداخلية. 
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ثمة مضمون آخر لمبداً التقدم يتمثل في ضرورة آلا يجهد 
المديرون آنفسهم فى محاولة قراءة الجوانب النفسية لعمالهم» أو 
استغلال طرائق التحفيز المعقدة لضمان تحقيق السعادة والتشجيع 
لهم» وما دام أنهم يُظهرون احترامًا وتقديرًا أساسيًا لهم» فإنهم 
يستطيعون التركيز على دعم العمل نفسه. 


نکی تسم سیا سرا سيت فلم هيل سكت اندي آئر اج 
الد اعسة وقد طالب ذلف قحو لا راء وعادة ما قر كات الأعمان 
وكتب التجارة والمديرون انفسهم على ادارة المؤسسات والأضرادء 
ولكن إذا ركزت على إدارة التقدم» وإدارة الأفراد -وحتى المؤسسات 
بأكملها- يصبح هذا أكثر جدوى ونفعًاء ولن تضطر إلى معرفة كيفية 
متابعة حياة العمل الداخلية لمرؤوسيك» واذا ما يسرت تقدمهم 
المنتظم في عمل مفيد» وجعلت هذا التقدم واضًا لهم وعاملتهم 
بطريقة جيدة, توف يُظهرون المشاعر والدافعية والإدراك اللازح 
للاداء العظيم» وسوف يسهم عملهم المتفوق فى نجاح المؤسسة» وهنا 
يكمن جمال العمل؛ أي سوف يحبُون وظائفهم. 
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فانیسا !یرش دروسکات وستيفن. وولف 


عندما بدأ المديرون يسمعون عن مفهوم الذكاء العاطفي لأول 
مرة فى تسعينيات القرن الماضى» أخذت الحقائق تتكشف أمامهم. 
ويومها تردد بعمق صدى الرسالة الأساسية التي تقول: إن الفاعلية في 
المؤسسات تتعلق على الأقل بنسبة الذكاء العاطفى مثلما تتعلق بنسبة 
الذكاء؛ وهذا شىء كان الناس يعرفونه فى داخلهم» ولكنه لم يكن بهذا 
الوضوح من قبل» والاكثر أهمية من ذلك أن الفكرة كانت تحمل في 
طیاتها احتمالا بالتغيير الإيجابيء فبدلا من أن يظلوا أسرى للطريقة 
التقليدية القديمة. استطاع الأفراد اتخاذ خطوات لتعزيز ذكائهم 
العاطفى» وجعل آنفسهم أكثر فاعليه في عملهم وحياتهم الشخصية. 

وفي حقيقة الأمر كان لمفهوم الذكاء العاطفي تأثيرٌ حقيقي. 
وتمثلت المشكلة الوحيدة فى أن الذكاء العاطفى حتى الآن كان ينظر 
إليه فقط بوصفه إحدى القدرات الفرديةء عندما كان معظم العمل فى 
المؤسسات ينجز على أرض الواقع عن طريق فرق العملء وإذا كانت 
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للمديرين حاجة ملحة اليوم. فهي إيجاد طرائق لجعل فرّفهم تعمل 
بطريقة آفضل. 


اذاء فحن نشارککم دهده النتائج من بحشا؛ فال كاء العاطفى 
تماثل جماعى» وهو بالأهمية نفسها لفاعلية المجموعات» وتستطيع 
فرق العمل تطوير ذكاء عاطفى أكبرء وإذا فعلت ذلك فإنها تثرى 
طريقة اداتها العاح. 


لماذا يتحتم على فرق العمل بناء ذكائها العاطضي؟ 

لن يجادل أحد في أهمية جعل فرق العمل تعمل بطريقة أكثر 
فاعلية ولكن ركزت «سظم البهوك الحفلكة ية ققق ذلك على 
تعريف عمليات مهمة العمل التي ميز فرق العمل الأكثر نجاحًا؛ آي 
تحديد الحاجة إلى التعاون والمشاركة والاهتمام» أو الالتزام بالأهداف 
وما إلى ذلك» وييد و أن الأفتراض يتمثل فى أنه ما أن تَحدّد هذه العمليات. 
فيمكن ببساطة لفرَّق أخرى آن تقلدها وبالنتيجة نفسهاء وهذا ليس 
صحيًا. وباستخدام التماثل» لنفكر في الأمر بهذه الطريقة: يمكن 
أن يتعلم دارس البيانو كيف يعزف مقطوعة راقصةء ولكنه لن يصبح 
بمستوى (باخ) من غير معرفة النظرية الموسيقيةء ومن غير تكريس 
تسه لوذه القادة وعلى نحو مماثلء يكمن المصدر الحقيقي لأي نجاح 
كبير لفريق عمل في الظروف الأساسية التي تسمح بظهور العمليات 
الفاعلة للمهمةء وهذا ما يجعل آفراد الفريق يمارسونها باخلاص. 
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لقد توصلنا في بحثنا إلى ضرورة توافر ثلاثة شروط أساسية 
لفاعلية أى فريق عمل: الثقة بين الأفراد» والإحساس بهوية المجموعة. 
والإحساس بفاعلية المجموعة. وعندما تغيب هذه الشروط» يظل 
التقدم في ممارسات للتعاون والمشاركة ممكتاء ولكن فريق العمل لن 
يكون فاعلا كما يجب؛ لأن أعضاء الفريق سوف يختارون الطرائق التي 
تفرقل العمل دلا هن المشارغة الكاملة..واذا أراد القريق أن نكون أككر 
فاعليةء فعليه أن يضع معايير الذكاء العاطفى -الاتجاهات والسلوكات 
التي تتحول فى نهاية المطاف إلى عادات- التي تدعم سلوكات بناء 
الثقة وهوية المجموعة وفاعليتها. وتتجلى النتيجة فى المشاركة الكاملة 
في المهام (للمزيد عن كيفية تأثير الذكاء العاطفي في هذه الشروط؛ 
انظر العنوان الفرع الجانبي نموذج لفاعلية الفريق). 


خلاخة دة ویات للتفاعل الحعاطضفي 


عدم الوقوع في آي خطاآ؛ فالفريق الذي يضم أعضاء يتمتعون 
بذكاء عاطفى لا يكون بالضرورة مجموعة تتسم بالذكاء العاطفىء 
ويظهر الفريق -مثله مثل أي جماعة اجتماعية- شخصيته وطبيعته 
الخاصة. ولذلك فان ايجاد حلقة ثقة معززة للذات وهوية المجموعة 
وفاعليتهاء يتطلب أكثر من مجرد مجموعة قليلة من الأفراد تظهر 
سلوكات تعبر عن الذكاء العاطفى؛ إن هذا يتطلب مناخ فريق تبنى 
فيه المعاييرٌ القدرة العاطفية (آي القدرة على الاستجابة بشكل بناء 
في المواقف غير المريحة عاطفيًا). وتؤثر في المشاعر بطرائق 


بناءة وإيجابية. 
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الفكرة باختصار 


كيف تضمن مؤسسة 1280 الشهيرة في مجال التصميمات الصناعية أن 
فرق العمل فيها تقدم المنتجات الأكثر إبداعًا وتجديدًاء في مهلة زمنية مكثفة 
وضغوط الميزانية؟ عن طريق التركيز على الذكاء العاطفي لفرَّق العمل؛ أي 
ذلك التكامل القوى بين مهارات الإدارة الذاتية وقدرة الارتباط بالاخرين. 
يدرك كثير من المديرين أن نسبة الذكاء العاطفي هي بالأهمية نفسها لنسبة 
الذكاء لفاعلية الفرد» لكن الذكاء العاطفي للمجموعة قد يكون أكثر أهمية:؛ 
لأن معظم العمل يتجز عن طريق فرق العمل. 


الذكاء العاطفي لمجموعة ما لا يعنى ببساطة مجموع ذكاء أفرادهاء ولكنه 
يآتي من المعايير التي تدعم الوعي» وتنظم المشاعر داخل فريق العمل 
وخارجهء وتعمل هذه المعايير على بناء الثقة وهوية المجموعة والإحساس 
بفاعليتهاء ويشعر الأفراد أنهم يعملون أفضل عندما يعملون معمًا وليس عندما 
یعملون فرادی. 


وتبنى معايير الذكاء العاطضفي القخماوغة اشن التعاون الحقيقي والمشاركة:؛ 
ما تساعك القرے الاش کے کع اکسے کنو اھا 


إن الذكاء العاطفى الجماعى آكثر تعقيدًا من الذكاء العاطفى 
الفردي؛ لأن الفرَّق تتفاعل على مستويات آكثر. ولفهم الفرَق بينهماء 
دعنا نناقش أولا مفهوم الذكاء العاطفي الفردي مثلما عرّفه (دانييل 
جولمان 2”ءاەت اعءiصة).‏ فى كتابه بعنوان الذكاء العاطضفي 
Emotional Intelligence‏ . یھر A‏ (جولمان) سمات الشخص الذي 
يتمتع بنسبة ذكاء عاطفى عالية بآنه/ها الشخص الذي يدرك العواطف» 
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ويستطيع تنظيمهاء وهذا الوعي والتنظيم موجهان نحو الداخل؛ آي إلى 
ذات المرءء وإلى الخارج؛ آي نحو الآخرين. وبحسب (جولمان)ء تأتي 
الكفاية الشخصية من قدرة المرء على إدراك مشاعره والتحكم فيهاء 
أما القدرة الاجتماعية فهى إدراك مشاعر الآخرين وتنظيمها. 


مع ذلك» يجب على آي فريق الاهتمام بمستوى آخر من 
الوعي والتنظيم» إذ يتعين عليه مراعاة عواطف أعضائه وعواطف 
مجموعته و حالتهم النفسية.ء وعواطف المجموعات والأفراد الأخرين 


خارج حدودها. 


قى الفكرة 


لبتاء ساس للذ كاء العاطفي؛ على المجموعة ا تدرك المشاعر الاتية. 
وتنظمها بطريقة بناءة: 

ل اواد کرنق اتعمل. 

Ea 

3. المجموعات الرئيسة الأخرى التى تتفاعل معها. 

كيف؟ عن طريق تأسيس معيار الذكاء العاطفي؛ أي قواعد السلوك التي 
يطرحها قادة المجموعة والتدريب والثقافة المؤسسية الأوسع. هذه بعض 


الأمثلة على المعايير وكيف تبدو عند التطبيق» مأخوذة من مؤسسة ]5٤0‏ 
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هم مصسادر سلوك 


SE Hh 


«تشجيع أفقراد 


المجموعة كلهم على 
المشاركة بآفکارهم 
قبل اتخاذ القرارات 
ا 


«قيم بانتظام وجه 
قوة المجموعة ونقاط 
ضعفها وأساليب 
التفاعل. 


ه أطلب تغدذية راحعة 


حقيقية من العملاء 
والزملاء والموردين. 


8 معالجة النزاعات 


بطريقة بناءة. اذا 
شض ر أعضاء الفرية:؛ 
صارحهم بالحقيقة؛ 
واجعلهم يعرفون أن 


معاملة الأفضراد 


ودية؛ ومعرقة ادا کان 


او يشعر بالقلق؛ 


واظهار التقدير 


والاحترام. 


«الوعي: يلاحظ قائد 
المشروع إحباط أحد 
المصممين بشاأن 
قرار تسويق ماء وبدأت 


«التنظيم: في آثناء 
جلسات العصف الذهنى, 
يقذف المشاركون 
زملاءهم بلعب أطفال 


خفيفة ورقيقة اذا قيموا 


. الوعي: تعمل فرق العمل 


والتطوير أو التحسين. 


ه التنظيم: لعب أطفال ليّنة 

finger blasterstOoySs» 
مبعثرة حول المكتب»؛‎ 
لتد خل البهجة على نقوس‎ 
الأفراد. وتقلل حدة‎ 
لشت‎ 


بتاع الذگاعء العاطضى للمحموعات 


٠‏ كلف أعضاء الفريق | ٠طورعلاقات‏ خارج | «التنظيم: بنت مؤسسة 
لگنا شيف اتضال | تد المخمفكة 156١‏ فة اتملاقة 
المهمة. خارجها. المتخصصين في 

الصناعة في الخارج 

الذي يمكن طلب 
مساعدته فى أثناء آي 
أزمة في عطلة نهاية 


المجموعات الأخرى | الاجتماعي والسياسي 


وحاجاتهاء وادعمها. ٠‏ الأوسع الذي يمكن أن 
ااناس 


للمحموعات الآخرى. 


فى هذه المقالة سوف نبيّن كيف يسبب النقص العاطفى فى 
أي من هذه المستويات خللا وظيفيًا» وسوف نوضح أيصًا كيف يؤدي 
تأسيس المعايير الخاصة بالمجموعة التي توجد إدراكا للعواطف. 
وتنظيمها على هذه المستويات الثلاثةء إلى نتائج أفضل. 

أولاء سوف نركز على المستوى الفردي: كيف تتعامل المجموعات 
التي تتميز بالذكاء العاطفى مع مشاعر آفرادها. ثانيًاء سوف نركز 
غلى صصتزق المجسوغة :و اکير أ سوف قاق المستق المشكرف: 


نمودج تفا عليه الفريى 
اظهرت الدراسات تلو الدراسات أن فرق العمل تكون آكثر 
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المشاركة و القغاون هن اقرادها ولك لين من السهل شرعنة سلوکات 
تفاعلية من هذا النوع. ويّظهر بحثنا أن الشروط الثلاثة الرئيسة 
يجب أن تكون متوافرة قبل حدوت هذه السلوكات: الثهة المتبادلة بين 
الأفراد. والاحساس بهوية المجموعة (شعور ساد بین الأفضراد آنهم 
ينتمون إلى مجموعة عمل متفردة وجديرة بالثقة) » والإحساس بفاعلية 
المجموعة ( الثفة تأر فریقی العمل يستطیع الاداء بصوره حيده› وأن 
أفراد النجمومة أكثر قاعلية ا3ا عملوا معا وليس يضور ة فردية): 


وفی صمیيم هذ الشروط الفائة دكين المتاعي وخفا النة 
والإإاحساس بهوية المجموعةء والشعور بفاعليتها في بيئات يتم التعامل 
فيها مع المشاعر بطريقة جيدة»ء وبذلك تستفيد المجموعات عن طريق 
ناء ڈگاگها التاظقیى. 


ولا تمتا الذكاء العاطفى للمجموعة وا التعامل مع سوء معین 
أو عطب سلوكي بالضرورة. إن الذكاء العاطفي للمجموعة لا يعني 
بسرعهة؛ فالامر فشن من TEA‏ اذ انه بتعلقی باظهار المشاعر يصوره 
متعمدة على السطح» وفهم كيفية تأثيرها فى عمل الفريق» وهو أيضا 
يتعلق بالتصرف بالطرائق التي تبني العلاقات داخل الفريق وخارجهء 
وتدعم قدرته على مواجهة التحديات» وهكذا فإن الذكاء العاطفى يعنى 
الكشف عن العاطفة واحتضانهاء والاعتماد المطلق عليها فى العمل؛ 
لأن العاطفة فى نهاية المطاف» طبع إنسانى متجذر. 
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الخشار كه التعاون؛ التفاعل 


الثقة» الهوية» الكفاءة 


الت گاء العاطضي للمحمو عك 


التعامل مع المشاعر الفردية 

( جيل كاسبر إ٥مءهK‏ 111[ ). رئيس قسم خدمة العملاء بالشركةء 
متحفزة بالطبيعة لضم فريق عمل جديد من أقسام مختلفة يركز على 
تعزيز خبرة العملاءء وهي تتمتع بخبرة كبيرة وشغف حقيقي في مجال 
خدمة العملاءء لكن زملاءها في الفريق يجدون آنها لا تضيف شينًا 
جديدًا فى الاجتماعات؛ ففي جلسات العصف الذهنى الصباحية تظل 
(جيل) صامتة مكتوفة اليدين تدير عينيها هنا وهناك. وعندما يتحمس 
الفريق لفكرة ماء تقدّم تفسيرًا تفصيليًا عن كيف أن فكرةٌ مماثة 
لم تنجح فى آي مكان في الماضي؛ فتشعر المجموعة بالاضطراب 
والتشوش متسائلة: هل هذه هى نجمة خدمة العملاء التى سمعنا عنها 
من قبل؟ وتدرك إلى حد ما أنها تشعر بالإهانة بسبب تشكيلة الفريق. 
فقد كان ذلك يعنى لها آنها لم تحسن آداء عملها. 
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عندما يشعر أحد الأفراد أنه غير منسجم عاطفيًا مع البقية. 
فعلى الفريق أن يتحلى بالذكاء العاطفى تجاه ذلك الشخص.ء» وهذا 
يعني ببساطة إدراك طبيعة المشكلة؛ لذلك فإن وجود المعيار الذى 
يشجع التفاهم الشخصي» قد يسهل إدراك أن (جيل) تتصرف من 
موقف دفاعي؛ لذلك فإن اكتشاف هذا الموقف ضرورى إذا أراد الفريق 


إفهامها آنه يرغب في توسيع عملها الجيد وليس إنكاره. 


يبدو آن لدى بعض الفْرَق القدرة على فعل هذا بصورة طبيعية؛ 
ففى شركة (ھيولت برد Hewlett-Packard‏ ( مشلا تسر شا الى 
فريق عمل كان يحاول تنظيم تدريب مشترك لأعضائه بين الأقسام. 
وتمثلت الفكرة في أنه لو استطاع كل عضو أن يعرف شيئًا ما عن وظيفة 
الأاشخاص الآخرين آو عملهم» فإن الفريق يستطيع حشد ال 
مهمة عمل تتطلب أقصى درجات الاهتمام» ولكن تبيّن آن أحد الأعضاء 
كان منزعجًا من فكرة تعلم مهارات ومهام جديدة؛ لانه اعتاد على أن 
يكون المرجع الأعلى في وظيفته؛ لذلك فقد كره فكرة عدم معرفة 
كيفية آداء عمل ما على الوجه الأكملء ومن حسن الطالع أن زملاءه فى 
الفریق کانوا يدركون عدم ارتياحه فضلا عن انزعاجه» ولهذا ضاعفوا 
جهودهم لدعمه» وقد استفاد هذا الفريق من معيار رَسّخ بمرور الزمن 
يؤكد التفاهم الشخصيء وقد نشا هذا المعيار من إدراك المجموعة أن 
العمل على التفهم الدقيق لمشاعر الأعضاء وسماعهم لهموم ومشكلات 
بعضهم بعضاء ادق الى تحسين معنويات الاأغضاء والرغبة فى التعاون. 


a‏ ةد لاف 
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تبنى العديد من الفرّق ذكاءٌ عاطفيًا راقيًا عن طريق بذٺذل جهد 
لمتاقغة الأمور م متظور عضو آخر قى المجموعة؛ لنأخذ -مثلا 
موقفا ما يتحتم فيه على فريق عمل يتكون من أربعة آفراد التوصل إلى 
قرار ماء حيث يحبذ ثلاثة منهم اتجاهًا واحدًا بينما يميل الرابع إلى 
اتجاه اخرء وبناءَ على الخبرة سوف يتحرك العديد من الفرّق فى هذا 
لموقف مباشرةٌ نحو التصويت بالأغلبية. لكن مجموعة أخرى تمت 
بقدر كبير من الذكاء العاطفي سوف تتوقف أولا لسماع الاعتراض» وقد 
قال انضا اذا کان الأعضاء حميعا يؤژيدون القرار تاسدا كاملا حتی مع 
وجود إجماع على القرار. مثل هذه المجموعات قد تسأل: «هل توجد آي 
وجهة نظر لم نستمع إليها حتى الآن» أو فكرة لم توضح بشكل كامل؟» 


يعد تبني وجهات النظر من سلوكات الفريق التي يناقشها خبراء 
العمل الجماعي كثيرًا؛ لكن ليس في ضوء نتائجها العاطفيةء ويوجد 
العديد من الفرَّق التي تلقت تدريبًا على استخدام تبني وجهات النظر 
لصياغة القرارات أو حل المشكلات (تتمثل إحدى الآليات العامة فى 
مخطط التقارب أو الاقتران)ء ولكن هذه الطرائق قد تؤدي إلى تحسين 
الذكاء العاطفى لفريق ما وقد لا تؤدي إلى ذلك» وتتمثل المشكلة فى أن 
العديد من هذه الطرائق تحاول بشكل واع إزاحة العواطف عن العمليةء 
عن طريق جمع الرؤى ودمجها بطريقة آلية أو ميكانيكية. وثمة طريقة 
أكثر فاعلية فى استطلاع الآراء؛ تتمثل فى ضمان آن أعضاء الفريق 
يرون بعضهم وهم يبذلون جهودًا في تجميع الرؤى المختلفةء الأمر 
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الذي يتيح للفريق فرصة أفضل لإيجاد نوع الثقة الذي يؤدي إلى مزيد 
من التعاون يين ET‏ الفريق. 


ويشارك أحد الفرّق التنفيذية فى شركة (هاي جروب لهج 
Group‏ (« وهی اة استشارية فی هنا النوع من استطلاع الاراء 
العميق الذى نحن بصدد وصفه»ء وقد ق الفريق تدريبات لعب الأدوار 
التي يتبنى فيها أعضاء الفريق آراء الآخرين وأساليبهم في التفاعلء 
واستخدم الفريق أيضا طريقة عرض القصص التي يقدم فيها كل 
عضو ملصقا صغيرًا يمثل آفكاره/ها. وبحسب شهادة أعضاء الفريق. 
فان هذه الطرائق والطرائق الأخرى قد ساعدت المجموعة على بناء 
الثقة وزيادة التعاون. 


تنظيم مشاعر الفرد 

إن التفاهم الشخصي وتبني وجهات نظر الآخرين يمثلان 
طريقتين تصبح -عن طريقهما- مجموعات العمل أكثر وعيًا وإدراكا 
لرى أفرادها ومشاعرهم» لكن القدرة على تنظيم هذه المشاعر مهمة 
مثل الإدراك تمامًا فى إحداث تآثير إيجابى فى كيفية التعبير عنهاء 
وحتى في كيفية شعور أعضاء الفريق بها. لسنا هنا بصدد الحديث 
عن فرض طريقة تفكير جماعية أو آي صورة أخرى من صور التلاعب. 
فمن الواضح ان القدق تج :ان یتمتل فی إحدات توازن بين انسجام 
فريق العمل والشخصية الفردية لأاعضائهء ونحن نعترف ببساطة أن 
الأفراد يتلقون الإشارات العاطفية من الذين يحيطون بهم» فالشىء 
الذي يبدو محبطا في البدايةء قد لا يكون على هذه الدرجة من السوء- 
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اؤ قد بکون آکثر سوا بعقرات المراته وها يعتمت هل ما أذا گان 
الأكثر إيجابية لتنظيم مشاعر أعضاء الفريق عن طريق ترسيخ معايير 


قد يبدو من غير المنطقي الإيحاء بأن على المجموعة الذكية 
عاطفيًا أن تنخرط في مواجهةء لكن هذا غير صحيح» والحقيقة هي 
أنه من المحتم آن أحد أعضاء الفريق سوف يتصرف بطريقة تتجاوز 
الحدود» لذلك لن يجد الفريق حرجا فى مصارحته ووقفه عند حده. 

فى أحد الفرَّق التي تعمل فى مجال الصناعة التي درسناهاء 
أخبرتنا عضو في الفريق عن اليوم الذي قررت فيه بأآنانية تمديد 
مدة راحتهاء ولم يعض وقت طويل حتى اندفع أحد زملائها غاضبًا 
الى غرفة الاستراحة وهو يصرح: «ماذا تفعلين هنا؟ عودى إلى العملء 
إن فريقك بحاجة إليك». هذه السيدة تخطت الحدود» وكان لا بد 
من إفهامها ذلك ولم يكن فى الأمر ضغينة؛ لأنها كانت تعرف أن 
المجموعة تقدر اسهاماتها. 


أيضا تجد بعض فرق العمل أن قليلا من الفكاهة قد يكون ميا 
ي آااوع الى ملوك مرق فد سکن داعا ټک ما 
اتاد على الوصضول للاجتماعات متاخراء: أن قجغل ذلك القخض 
يدرك مدى آهمية الحدود الزمنية للمجموعة. وعلى نحو مماثلء يمكن 
رؤية المواجهة من منظور إيجابي بوصفها طريقة تقول المجموعة عن 
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طريقها: «نحن نريدك معناء نحن بحاجة إلى إسهاماتك». وهذا آمر 
مهم عندما يتحتم على فريق عمل ما العمل معا في مهمة عمل طويلة 
الأجل. ومن غير المواجهة يمكن آن تظهر سلوكات سلبية قد تقضي على 
الشعور بالتقة في فريق عمل ما. وقي الأغلب لا توصف عملية ترسيخ 
المعايير التي تعزز سلوكات الاهتمام أو تحمل المسؤولية بأنها بالغة 
الصعوية. وهي عادة مسألة تتعلق بالتركيز على الأشياء الصغيرةء 
فعندما يشعر فرد ما بالإحباط. فإن إدراك أعضاء الفريق وتفهمهم 
لمشاعر ذلك الشخص قد يكون له أثرٌ بالغ الأهميةء وقد رآينا هذا فى 
أحد الأحتماعات عتدما وضل آ خد أعضاك القرق غاااء لان مكانة 
الاجتماع وزمانه لم يكونا ملائمين له إلى آبعد تقديرء وعندما أشار 
عضو آخر إلى التضحية التي أقدم عليها العضو الغاضب بحضوره 
للاجتماع وشكره على ذلك تغيّر موقفه 180 درجة» وبصورة عامة 
يشمل التوجه للاهتمام بمشاعر الاخرين إظهار التقدير الإيجابي 
والامتنان والاحترام لأفراد المجموعةء مثل الدعم والإقرار والتعاطف. 


إن التفاهم الشخصي وتبني وجهات النظر والمواجهة والاهتمامء 
تمثل معابير بناء الثقة والإحساس بهوية المجموعة بين أفراد الفريق. 
ويمكن ترسيخ هذه المعايير كلها في فرق العمل إذا لم تظهر أو تنشاأً 
بشكل طبيعي. وقد تسأل: ولكنء هل يستحق ذلك حقيقة هذا الجهد 
کله هل من المنطق اهداروقت الإدارة فى تبنى معايير جديدة لاحتواء 
أشخاص غاضبين قليلين؟ بالطبعء نعم؛ لان فرق العمل تقع في صميم 
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تكوين المؤسسة. ولن تعمل بفاعلية في غياب ثقة متبادلة والتزام 
واهتمام مشترك بالأهداف. 


التعامل مع مشاعر المجموعه 

لم يستطع ( كريس ءا٣٣٣‏ ) تصديق ذلك. ولكنه كان يطالب بنقله 
إلى مكان آخر. كان الفريق الذي ينتمي إليه يؤدي عملا جيدًاء ويوفر 
من الميزانيةء ويلتزم بالمواعيد الزمنيةء وكان قائد الفريق (ستان 
إیفانز 5)4١ ٤۷۵٥s‏ ) قد حصل على ترقية للتو. اذاء لماذا كان اليقاء 
فى هذا الفريق سببًا للاكتئاب؟ فى الاجتماع الأخير لتقييم الوضعء 
تعيّن عليهم الاحتفال وتقديم لأنهم حققوا الكثيرء ولكنهم بدلا من 
ذلك كانوا جميعا محبطين تمامًا بسبب انتكاسة لم يتوقعوهاء تبن 
بعد ذلك آنها قضية تافهةء وقد بدا آنه على الرغم مما حدث» فقد ظل 
الفريق على موقفه. 


کان الھریی یرای ر (ستان) من منظور سلبی و كنت تسمعهم 
قولوت «أ جل لذلك خسن أن الآدازة حر أن تجیل شق خطا يراقیتا غن 
قرب»» وأيضا: «أسمع أن مديرنا الجديد لا يدعم هذا المشروع».كان ل 
(كريس) صديقٌ في فريقٌ آخر تطرّع ليوصي بصديقه خيرًا. صحيح أن 
العمل كان أقل إثارةء لكنهم كانوا يقضون فيه وقتا ممتعًا. 


بعض الفرَق تعاني لأنها لا تعى المشاعر على مستوى المجموعة؛ 
تاا لم یکڻ قرق ا(کريس) سرك ما حتف كلد رلا ترف باه 
اطا ئى راسا لمر اتل اع ەاا نوچو سار وض 
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المجموعة الذاتى- بالحالات العاطفيةء ونقاط الضعف ونقاط القوة. 
وطرائق التفاعل» وعمليات المهمة- يمثل جزءٌ لا يتجزأً من الذكاء 
العاطفى للمجموعة. الأمر الذي يسهم فى زيادة كفاءتهاء وتكتسب فرق 
العمل هذه المعايير عن طريق التقييم الذاتى والتماس التغذية الراجعة 


التقييم الذاتي يمكن أن يتمثل فى الحدث الرسمى أو النشاط 
المستمر. وفى شركة (شروين ويليامز كصھاآ[W‏ ٣إسإءط؟‏ ) . طرحت 
مجموعة من المديرين مبادرة جديدة كانت تتطلبٌ مستويات عليا من 
فرق العملء وتعاقد أفراد المجموعة مع أحد المستشارين» ولكنهم 
التقوا قبل وصوله لتقييم نقاط الضعف ونقاط القوة بوصفهم فريق 
عمل» ووجدوا آن مجرد توضيح القضايا كان يمثل خطوة مهمة نحو 
بناء قدراتهم. 


انیود اقل وسا آل سد بيد تلن اتيس اساسا 
للمجموعة تتحقق عن طريق نوع النشاط الذي شهدناه في مركز 
القيادة والتطوير؛ التابع لإدارة صحة المحاربين القدامى» وقد اعتمد 
المديرون في المركز معيارًا يجعلهم يتحدثون صراحة إذا شعروا أن 
المجمومة لست تقك فكلا إن سك عالة خمرل جحد القد اج 
انى طاو لعشا شري قى قول كا ءالا تشي وة 
سن کاس اة تفا تة أفراد ارين لما قل ,قوف 
يبذلون جهدا لمعاودة التركيز. 
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إن فرق العمل الكفؤة عاطفيًا لا تتجاهل الواقع من حولهاء وهي 
تملك القدرة الماظفية على مواجهة المطومات الشديدة الصحيية 
وطلب التغذية الراجعة من الخارج عن عملياتها وتقدمها وآداتها. 
وبالنسبة إلى بعض فرق العمل ربما تأتي التغذية الراجعة مباشرة من 
العملاءء وتستعين الفَرَّق الأخرى بالزملاء داخل الشركة أو الجهات 
الموردة أو نظرائهم في المهنةء ومن بين الفرّق التي درسناها مجموعة 
من المصممين؛ كانت تعلق تقارير منتظمة عن تقدم عملها على 
الجدران فى أنحاء المبنى كافة. مطالبة الآخرين بإبداء التعليقات أو 
الانتقادات» وبالمثل ترى وكالات إعلان كثيرة في المسابقات السنوية 
مصدرًا يما للتغذية الراجعة على عمل فريقها الإبداعي. 


وعلی نحو مماثلء ترى العديد من وكالات الإعلام المناضسات 
الضفاعبة المستوة على انها خد المضادر القمة تقذ ة الر اة علي 
عمل فريقها الابداعي. 


تيم مشاعر المجموعهة 

تبذل العديد من فرق العمل جهودا واعية لبناء الروح المعنوية 
الريا ودا وسات لعي مفر اى وات اما اکسا 
بالحماسة الجماعيةء سواء أكانت اجتماعيةء أم متجهة إلى الخارج» آم 
على صورة أسلوب المباريات البدنية. ما يحدث هنا هو أن فرق العمل 
وقادتها يدركون أنهم يستطيعون تحسين الاتجاه العام للفريق؛ آي 
إنهم ينظمون المشاعر على مستوى المجموعة» ومع أن تركيز تمارين 
بناء الفريق لا ترتبط في الأغلب مباشرة بالعمل الحقيقي أو الفعلي 
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لمجموعة ماء الا أننا نجد أن المكتسبات ذات صلة الى حد بعيد بالعمل 


الفعلى للمجموعة؛ آي تتكون لدى فرق العمل قدرة عاطفية أعلى ومن 
ثم قدرة أکیر على الاستجابة الى التحديات العاطفية. 


وتتجاوز فرق العمل الفاعلة التي درسناهاء لعبة تسلق الجبال 
الموسمية خارج موقع العملء فقد أسست المعايير التى تدعم قدرتها 
على الاستجابة بفاعلية للتحديات الشعورية اليومية التي تواجهها 
مجموعة ماء وتحقق المعايير التي تفضلها هذه الفرق ثلاثة أشياء 
رئيسة: توجد وسائل للتعامل مع المشاعرء وتتبنى بيئة إيجابية ماء 
وتشجع على حل المشكلة بطريقة استبافية. 


تحتاج فرق العمل إلى الطرائق التي تجعل أعضاء الفريق كلهم 
يسيرون على نهجها في التعامل مع مشاعر المجموعةء وثمة طريقة 
مهمة تتمثل فى المقردات العامة أو المشتركة؛ ك قات آحد أآفراد 
فریقی مركز القيادة والتطوير التابع لادارة صحة المحاريين القدامى 
الذی لاحظ الحالة المزاجية السيئة لعضو أخرء وأخبره آنه زق أو 
الأطوار) لفظة شائعة وطريقة مهذبة لجعل شخص ما يعرف أن سلبيته 
لها تاثيرُ سين في المجموعة» وتوجد طرائق اخرى ربما تشمل بعض 
الطرائق الإيجابية للتتفيس عن مشاعر الإحباط» وقد وصف أحد 
القادة التتفيذيين لفريق العمل من الدنو حاورناهم» اعتیاد فريق عمله 
على تخصيص وقت لما يسمى (حائط المبكى): دقائق عدة للتاسي 
والحزن على انتكاسة ماء وقال ان اطلاق العنان أو الاعتراف بهذه 
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المشاعر السلبية -حسب فوله- يتيح للمجموعة فرصة إعادة تركيز 
انتباهها على جوانب الموقف الذي يستطيعون السيطرة عليهء ونقل 
طاقتهم في اتجاه إيجابي. ولكنء يحدث في بعض الأحيان آلا يكون 
التنفيس بالكلمات فحسب» فلقد رآينا آكثر من مكان عمل مكثف ملىء 
بلعب الأطفالء مثل قاذفات الصواريخ الخفيفة التي كانت تستخدم في 
العاتے جر نے لیاق 


وقد يكون إيجاد بيئة توكيدية الطريقة الأكثر وضوخًا في بناء 
القدرات العاطفية» عن طريق تنظيم المشاعر على مستوى فريق العملء 
ويقدر الجميع فريق العمل الذي يستجيب بطريقة (نحن نستطيع أ 
نفعل) عندما پواجه مشكلة ماء مرةٌ أخرىئ» إنها مسألة تتملق بتحديد 
المعايير الصحيحة للمجموعةء ويقصد فى هذه الحالة تفضيل التفاؤل 
والصور والتفسيرات الإيجابية على الصور والتفسيرات السلبيةء وهذا 
لا يتحقق بشكل طبيعي على الدوام لفريق عمل ماء بالطريقة التي 
يعرفها أحد المديرين التنفيذبين الذين حاورناهم في مجموعة (هاي 


Hay‏ ). وعندما توجد ظروف خارجية دائرة من السلبية بين اقظاء 
المجموعةء يآخذ المدير التنفيذى على عاتقه تغيير المناخ الذي تعمل 
فيه المجموعةء ويقاوم بطريقة واعية الميل للشكوى وإلقاء اللوم وبدلا 
من ذلك يجاول هلب الد ائرة بملاعظاته الإيجايية البتاءة 


اسك العا لأر قاعاية وكوة من الماسي الى راتافا د 
بناء قدرة مجموعة ما کے الاستجابة لمواقف صعبة ااافا ھل شی 
تأكيد حل المشكلة بطريقة استباقية. وقد رآينا كثيرّا من هذا يحدث 
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فى إحدى فرق العمل فى مجال الصناعة التى رصدناها فى مؤسسة 
.)AM۴(‏ کان کثیر مما يحتاجه الفريق فى تحقيق أهدافه خارج 
نطاق سیطرته» ولکن بدلا من التراجع والتلويح بالاأصابع وإلقاء اللومء 
عمل الفريق بجد لتحقيق ما يحتاجه من الآخرين» وفي بعض الحالات 
جعل الأمور تحت سيطرته. وفى إحدى االات تبت مشكلة طلقيةة 
في إحدى الالات الرئيسة في إخراج منتجات معيبة» ودرس الفريق 
المشكلةء وأبلغ المجموعة الهندسية بتصميمه الخاص المقترح لذلك 
الجزء الذي قد يعالج المشكلةء واستأنفت الآلة العملء وتقلص عدد 
المنتجات المعيبة بشكل ملحوظ. 


يوصف هذا النوع من طرائق حل المشكلات بآنه مهم ومفيد 
لأاسباب عدة؛ فهو يصب بوضوح في صالح الشركة عن طريق التخلص 
من إحدى العقبات التي تعيق الإنتاجية» ولكن فيما يتعلق بمجال 
دراستناء تظهر هذه الطريقة أيضا أن فريق العمل يتحكم فى مشاعرهء 
حيث فقاوم الشعور بقلة الحيلة والعجزء وكان متشوقا لتحمل المسؤولية. 


العمل مع المشاعر خارج نطان المجموعهة 

تنهد ( جیم 61۳ ) قاگلا: «لقد فعلها فريق الادارة وة اشر 
ألم يرو أنه بينما كانوا يهنئون بعضهم على تحقيق إنتاجية مدهشة. 
كانت بقية فرق المؤسسة تدفع الثمن؟» هذه المرة قرروا بحكمتهم 
المدارة ذاتيًا إنتاج إمداد لمدة ثلاثة شهور من مكون ماء كان عدم 
التحول أو التغيير يعني عدم تعطل الآلات أو توقفهاء وتسجيل تكلفة أقل 
لكل وحدةء لكن خطوط الإنتاج الأولى أخذت الآن تغرق في مخزون لا 
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تحتاجهء وكانت تتخوف من نقص شيء آخر. لم يآخذ فريق الإدارة 
النقد موضح الجد» وبدا أنهم يعتقدون نهم بلا عیوب› ون آي أحد او 
كان فقط يحاول أن يفتر عزيمتهم» ولهذا حدثت هذه المشكلة. 


لا بد آن يتعلق النوع الأخير من الذكاء العاطفى لأي فريق عمل 
يتسم بالأداء الجيد بالعلاقات عبر الأقسام» فكما آنه يتحتم على الفرد 
أن يراعى مشاعره الخاصة ومشاعر الآخرين» فعلى الجماعات أيضا أن 
تنظر إلى داخل حدودها العاطفية وخارجهاء وفى حالة فريق الإدارة. 
کان الفریق یتصرف وکأنه علی قلب رجل واحد» بما يوحي بوجود روابط 
عاطفية حميمة بينهم» بينما يتجاهل المشاعر والحاجات والاهتمامات 
للفرَق والأفراد المهمين الآخرين فى المؤسسة على اتساعها. 


وقد اعتمدت بعض فرق العمل المعايير التي تجعلها قادرة على 
إدراك السياق المؤسسى الواسع والوعى به» وتتمثل إحدى الممارسات 
في جعل أفراد فريق العمل المختلفين يعملون بصفتهم حلقة وصل مع 
الدوائر المهمة. يتكون العديد من فرق العمل من آفراد ينتمون إلى 
الأقسام المختلفة في مؤسسة ماء ولذلك ينشاً منظور العلاقات عبر 
الأقسام بشكل طبيعي» وتحتاج فرق أخرى للعمل بصورة أكثر جدية. 
وقد أدركت إحدى فرق العمل التى درسناها آهمية فهم منظور اتحاد 
العمال فى المؤسسة.ء وكان من نتيجة ذلك أن أحد أعضاء قسم الموارد 
السفرنة يذل بجهذا: الشف الفتو ات الصبجيجة لتس ابحك أغضاء 
الاتحاد في المجموعة. إن منظور العلاقات في الاقسام مهم بصورة 
خاصة في المواقف التي يؤثر فيها عمل فريق ما في عمل الآخرين في 
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المؤسسة؛ مثلا عندما يطلب من فريق عمل ما تصميم شبكة إنترنت 
داخلية تلبى حاجات الجميع» وقد رآينا العديد من الحالات التي كان فيها 
فريق عمل ما شديد الإعجاب بالحلول التي قدمهاء لدرجة آنه آصيب 
بدهشة كبيرة عندما لم يشاركه الاخرون فى الشركة هذه الحماسة. 


كانت بعض فرق العمل التى درسناها والتى تتمتع بذكاء عاطفى 
كبيرء تتفهم سياقها المؤسسى الواسع لدرجة آن ذلك يؤثر فى الكيفية 
التي يصيغون بها احتياجاتهم وإنجازاتهم ويعبُّرون عنها؛ فمثلا كانت 
إحدى فرق العمل في شركة لتصنيع الكيماويات )K05(‏ تشعر آنها 
بحاجة إلى قطعة جديدة من معدات التصنيعء ولكن لم تكن الإدارة 
العليا تا کد ة من 5 شراء هذه القطعة يمثل أولودة كبيرة› ولان الفريق 
كان يدرك جيدًا أن صناع القرار لا يزالون متحفظين» فقد قرر أن يؤكد 
فوائد الآأمان بالنسبة إلى الموظفين التي يمكن أن تحققها هذه الآلة 
الجديدة. فى أحد اجتماعات لجنة الأمان بالمصنع الذي حضره كبار 
المديرين. عرضوا رأيهم المتمثل فى أن المعدات التي طلبوها سوف 
تخفض خطر إصابة العمال إلى حد كبيرء وتحقق لهم ما آرادوا فى 


عضون أسابيع عك۵. 


أحياناء يتحتم على فريق ما أن يكون مدركا لمشاعر المجموعات 
الأخرى وحاجاتها داخل المؤسسةء وقد عملنا مع إاحدى شركات 
تكنولوجيا المعلومات؛ حيث كان مهندسو الأجهزة يعملون منفصلين 
عن مهندسي البرمجيات من أجل تحقيق الهدف نفسه» وهو: معالجة 


أسرع وأعطال أقلء واستطاع كل منهما أن يحقق إنتاجًا قليلا وهما 
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منفردين» وعندما قرر قائد فريق صنع الأجهزة الخروج عن المألوف 
لبناء علاقات مع فريق البرمجيات» أخذ الفريقان يتعاونانء وحققا مما 


نسبة آداء تتراوح من %20-40 وهي أعلى من المطلوب. 


يمكن أن يتحقق هذا النوع من النتائج الإيجابية عن طريق 
المعايير التي تشجع مجموعة ما على إدراك مشاعر الجماعات الأاخرى 
وحاجاتها. وقد رأينا المعايير الفاعلة للوعي بين الفرق في أحد أقساح 
شركة 4۷۶؛ حيث يتولى كل فريق صناعي المسؤولية عن خطوة ما في 
عملية التصنيع» ويحتاجون إلى بعضهم لاستكمال المنتج في الموعد 
المحدد. يلتقي قادة فرق العمل في الصباح لفهم حاجات كل فريق 
وموارده وجداوله الزمنيةء فإدا تقدم فريقٌ وتأخر الآخر» يعيدون 
تخصضيضن الموارد: ويعاوق أعضاء القربة الأسرع اعضاع القرية 
المتأخرء ويفعلون ذلك بطريقة تتسم بالود» وتناسب الوضعء وتعمل 
على تاع العلاقة 


بناء معايير لثلاثة مستويات من الذكاء العاطفي للمجموعة 


يتناول الذكاء العاطفى للمجموعة التصرفات الصغيرة التي تحدث اختلافا 
كبيرًّا وهو لا يخص بالطبع أحد أعضاء فريق ما يعمل طوال الليل للالتزام 
بالمهلة الزمنيةء ولكنه يعني تقديم الشكر على فعل ذلك» وهو لا يخص 
المناقشة العميقة للافكار. ولكنه يخص توجيه سؤال لشخص هادئ عن 
أفكاره. وهو لا يخص الانسجام وغياب التوتر وحب أفراد المجموعة لبعضهم. 
ولكنه يخص الاعتراف عندما يكون الانسجام زاتفاء وعندما يكون التوتر غير 


متوقع» ومعاملة الآخرين باحترام. يحدد الجدول اللاحق بعض هذه الأشياء 


171 


عن فرق العمل 


الصغيرة التي يمكن أن تفعلها جماعات العمل لترسيخ المعايير التي تبنى 


التفاهم الاجتماعي 
(الشخصي) 


. قم بعملية اطمتنان في فک الے۔الدیی 
بداية الاجتماع. وهذا يستطيعون التأثير في 
يعني أن تسأل الجميع ا : قذوة اشرق غل تحقیخ 


3 افترضی خدوت سلوکات | 3 اة الو 
غير مرغوب فيها لسبب وسياساتها. 
وتفادى الصفات 


تحدث عن شعورك تجاه | 4. اسآل عما اذا كانت 

ما يدور في فريق العمل. ٠‏ طرائق عمل الفريق 
المفت ةة اة 
مع ثقافة المؤسسة 
وسياساتها. 
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. اسمح للافراد بالدعوة 
إلى مراجعة العملية 
(مثلا ربما يقول أحد 
أغضاة القرزمح هفل 
هذا هو الاستفلال 
الأمثل لوقتا الآن؟». 


استطلاع الاراء 


اسشآل عما اذا کان . اسأل عملاءك عن 
الجميع يوافقون على حودة أدائك. 
قرار ما 
:اال الأفراد الذين 
يتسمون بالهدوء عما 
ا 


| . کا القواعد الاشتاسة 


تساف الم 
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2 الشة اأقشام الأفراة الي |( 2 اسال غ حاجات القرق 
السلوك التكرف الأخرى. 


. استحدٿ طرائق آو 
اليات مازحة لتوضيح 
هذا السلوك. هذه 
الطرائق فى الأغلب 
شا شح الخو دة 
بطريقة عفوية. عزز 


هدد اأطراكق. 


4. ادع الآاخرين لحضور 
الاجتماعات اذا كانت 


1. ادعم الأفراد: تطوع 
الحاجةء وكن مرنا. 
وقدّم الدعم العاطفي. قاد ویسگق أن نشول 
أشياء مثل: «نستطي 


تحاوز شد «Î‏ أو «لن 


بوقفنا ای شیء». 
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مس اسهاماف 
الآقراد واعل الأعضا: 
يعرفون أنهم يخضعون 
.أخة أشراد الفريق مق | ك دك ر الأقراد تالمهة 
الهجوم. الإيجابية والمؤثرة 


والسمات الفردية فى 
الاو اي واستمع اليها. 


. تول زمام المبادرة لفهم 
ما تحتاجه وترید آن 


كل قاجا 
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تظهر معظم الأمثلة التي شاهدناها فرق العمل الواعية ليس 
لحاجات ورؤى الآخرين فحسب. بل القادرة أيضا على التآثير فيهم. 
وهذه القدرة على تنظيم المشاعر عبر الأقسام صورة من صور المهارات 
الاجتماعية لمجموعة ماء وهى شديدة الأهمية للذكاء العاطفى للفرد 
وتنطوي على إيجاد علافقات خارجيةء وكسب ثقة الخارجين» وتبنى 
مهمة الممثلء وليس مهمة الشخص المنعزل. 

وقد أظهر الفريق الصناعى الذي زأیناه فی شركة K054(‏ ) 
مهارات اجتماعية عالية جد في العمل مع فريق الصيانةء وكان يدرك 
أنه شرس حدثت المشكلات فى المصنعء كان فى الغالب لفريق 
الصيانة العديد من الأنشطة فى مجال تخصصه. ولو كانت الأشياء 
كلها متساويةء فما الذي يجعل فريق الصيانة يضع هذه المجموعة 
الصناعية المعينة على رأى الأولويات؟ لإدراكه بأن علاقة جيدة ما 
تمثل إحدى العوامل المؤثرة فى الأآداء» فقد عمل الفريق الصناعى 
بجد لبناء علاقات جيدة مع أفراد فريق الصيانة؛ ففي إحدى المراحل 
-مثلا- أظهر فريق التصنيع تقديره عن طريق ترشيح فريق الصيانة 
لجائزة (فريق الربع سنوي)- ثم تولى مهمة كتابة الرسائل والثاء 
عليه من وراء الستار؛ ما ساعد فريق الصيانة على الفوز بالجائزة. 
وساعدت علاقة فريق التصنيع الجديدة مع فريق الصيانة على جمله 


نموذج للد كاء العاطفي للمجموعه 
ناقشنا حتى الآن حاجة فرق العمل إلى تعلم نقل المشاعر بفاعلية 
قلى لاخ مستويات للتعاعل الأقمائى المفمة بالئسة اليها الفريق 
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مع أحد آفراده» والفريق مع نفسه»ء والفريق مع الكيانات الخارجيةء 
وحيث تعمل هذه المعايير معا لتساعد الجماعات على العمل عن طريق 
المشاعر بطريقة بناءة وذ كية. وفى الأغلب تتمتع الجماعات التى لديها 
افراد يتصفون بالذكاء العاطفي بمعايير من هذا النوع» ولكن من غير 
المحتمل أن تظهر أي مجموعة بطريقة لا شعورية هذه المعايير كلها التي 
حددناها. وبعبارة آخرى فإن هذا نموذج للذكاء العاطفي للمجموعة 
الذي يمكن أن يستفيد منه آي فريق عمل عن طريق تطبيقه قصدَا. 

كيف سيبدو الفريق ذو الذكاء العاطفى فى النهاية؟ لقد كانت 
بعض فرق العمل التي رأيناها في شركة )12٤0(‏ وهي مؤسسة 
تصميمات صناعية شهيرة» أكثر اقترابًا من هذا النموذج» وتتولى فرق 
العمل الإبداعية في مؤسسة )1(٤0(‏ مسؤولية تحديد شكل المنتجات 
وملمسهاء مثل أول (فآرة) أنتجتها شركة (آبل). وآنبوب معجون 
الأسنان (كريست). والمساعد الرقمي الشخصي من نوع بالم 5 
( ۷ ۴۵1۳ ) . وقد اعتادت الشركة على الفوز فى المسابقات بسبب شكل 
تصميماتها ووظيفتهاء ولديها أيّا مؤسسة تعلم طرائق حل المشكلات 
للشركات الأخرى بطريقة إبداعية. 

تتطلب طبيعة عمل مؤسسة )1(٤0(‏ وجود ذكاء عاطفي جماعى 
من مستوى عال» وتحت ضغط تقديرات الميزانية والمواعيد الزمنية 
للعملاءء يتحت على الشركة تقديم الحلول الإبداعية والجمالية التى 
توازن بين الحاجات الإنسانية والحقائق الهندسيةء ويوجد إيمانٌ 
فلسفي عميق في الشركة. هو أن التصميم العظيم يتحقق على خير 
وجه عن طريق الاحتكاك الإبداعي لفرّق العمل المتنوعةء وليس عن 
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طريق المحاولات المستقلة للافراد الأذكياء. لذلك لا مفر من التعاون 
بين فرق العمل المختلفة فى شركة ( )1(٤0‏ . وفى دراستنا لهذه الفرق 
وجدنا معايير المجموعة التي تدعم الذكاء العاطفى على مستويات 
نماذ حنا الثلاثة كلها. 


أولاء تدرك الفرَّق فى شركة (12۴0) مشاعر الأفراد وتحرص 
على اققايا قا مشا صمت أعد أل فی شر کة (15۴0) 
باحباط قدت و ضا ما من قسم التصميم كان يصر على وضع 
شعار معين (لوجو) على أحد منتجات هذا المصمم» الأمر الذي جعله 
يشعر أنه سوف يقضي على جمال المنتج بصريًا. وفي أحد الاجتماعات 
الخاصة بالمنتج» تحدث قائد مشروع الفريق عن وجود خطاً ماء وكان 
المصمم يجلس بعيدًا بمفرده» ولم تكن الأمور على ما يرام» ودرس 
قائد المشروع الموقف ثم طرح مبادرة تمخضت عن حل وسط. 


يصارح أفراد فریق (10۴0) بعضهم بعصا أيسًا عندما 
يتجاوزون المعايير أو ينتهكونهاء وهذا شاع فى أثتاء جلسات العصف 
الذهنى:؛ حيث تقضى القاعدة بضرورة ا یرحی الأضراد اصدار 
الأحكام» ويتفادون مصادرة الأفكار. وإذا انتهك أحدٌ هذه القاعدة 
يجتمع الفريق عليه بطريقة مازحة وصارمة وفوية في الوقت نفسه 
(لنتخيل -مثلا- أنه رشق باللعب المصنوعة من الفلين). أو إذا تجاوز 
أحدٌ الخط.» فتقضى القاعدة أن يوقفه أعضاء الفريق فى الحال» وإذا 
كان أحد العملاء في الغرفة تكون المواجهة بطريقة مهذبةء بركلة من 
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تهر فزق اسل شی (1580) آی ضا قاح کو قو اة شی النکاء 
داخل المؤسسة وخارجهاء والاكثر اهمية انهم يعملون عن قرب مع 
العملاءء فإذا كان تصميمٌ ما لا يفي بتطلعات العملاءء يكتشف فريق 
العمل الأمر بسرعةء ويتخذ خطوات بتعديل هذا التصميم. 

يعني تنظيم مشاعر المجموعة في شركة )10٤0(‏ توفير 
منافت أو قيا للضغوط› وهده شركةه تومن باللعب ونيل فط من 
۹ ۳ ار 
الترويح؛ فمثلا وضعت بضع مات من لعب إطلاق مقذوفات طرية فى 
أرجاء الشركة؛ حتى يتناولها الموظفون ويقذفون بها عندما يشعرون 
بالإحباط. في الحقيقة إن ثقافة شركة التصميم ترحب بالتعبير عن 
(1(۴0) مشروعات للمرح فى المكاتب يمكن آن يعمل الأفراد على 
لیڈ ها 3ا احقا جوا إلى شنط من الرا ةا طمڈ لا قد یکو ن لد یه مش روء 
لتصميم بطافة إجازة للشركة أو تصميم معروضات يراها الزوار. 


أخيرًّاء لدى فرق العمل فى شركة )12(٤0(‏ معايير تضمن أنهم 
يدركون حاجات الأفراد واهتماماتهم خارج حدودهم»وأنهم يستخدمون 
ذلك الوعي في بناء علاقات مع هؤلاء الأفراد أو الجماعات. يُعرض 
في شركة )12E0(‏ نموذج غريب: لعبة بقطع بلاستيكية على نوابض 
تبرز من على سطح شاحنة عند ضغط أحد الأزرارء ويتبيّن آن النموذج 
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یُذکر بحادٹث يُعلم مجموعة من الدروس» وتدور القصة حول فريق 
التصميم الذى كان يعمل مدة ثلاثة آسابيع لصنع حاوية نهائية معقدة 
لأحد المنتجات» ولسوء الطالع آنه في يوم الثلاثاء السابق ليوم الإثنين:؛ 
الحاوية لطلاتهاء انزلقت عن ظهر الشاحنة وانفجرت على الطريق 
بسرعة سبعين ميلا فى الساعة. كان الفريق مستعدًا للعمل في عطلات 
نواية الأسبوئ اوماد #اتصتيح هتد الساوية لكا لم ينتطع اتام المهمة 
فز غو مش اعد المضتع الخارجي الذي استخدم النموذج الأصيل. 
ونظرًا إلى أنهم استغرقوا وقتا لبناء علاقة جيدة من المُصنع» فقد 
گان اقراد 'القریق على اسقهد اد اللفمل آكثر مها بقظاب الواح لق 
كان العرض المضحك طريقة من زملاء العمل ليقولوا للمهندس إنهم 
سامحوه.ء وتذكيرا لبقية المؤسسة في الكيفية التي يمكن بها لفريق 
يواحه اة ان ينجح بالقليل من المساعدة من اضد قاق 


من أين تأتي المعايير؟ 

لا تعتمد الشركات كلها على فرق العمل وذكائها العاطفى كما 
هي الحال في مؤسسة (10). ولكن نرى الآن أكثر من ذي قبل 
شركات تعتمد على فرق العمل في اتخاذ القرارات والمهام» وهو أمر 
کان في وقت آخر عملا يخص الأفراد. ولسوء الطالع أننا نرى هذه 
الشركات تكتشف أن فريقا ما يمكن أن يجعل كل شىء يعمل لصالحه: 
الأفراد الأكثر ذكاءً ايلاء وا والوصتول الى الوارد والطرائق والفهدة 
الواضجقة ولقنها تفل انها د تفتقر إلى الذكاء العاطفى للمجموعة. 
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إن المعايير التى تبنى الثقة وهوية المجموعة وكفاءتها شرط لجعل 
فرق العمل تتعاون معاء وهي تتيح الفرصة لفريق عمل آخر يتمتع بقدر 
عال من المهارات والموارد لتحقيق قدراته واستغلال إمكاناته» ويمكنها 
مساعدة فريق عمل يواحه تحديات كبيرة على تحقيق انتصارات 
مذهلةء لذلك: كيف يمكن لمعايير قوية مثل المعايير التى وصفناها فى 
هذه المقالة أن تنشآ؟ لقد رآيناها فى بحثنا تأتي من خمسة اتجاهات 
رئيسة: عن طريق القادة الرسميين للفريق» والقادة غير الرسميينء 
وزملاء العمل الشجعان» والتدريب أو من الثقافة المؤسسية الواسعة. 
(لمعرفة المزيد عن كيفية تأسيس المعايير التى وصفناها فى هذه 
المقالةء انظر العنوان الجانبى: بناء معايير المستويات الثلاثة للذكاء 
العاطفى للمجموعة). 


في مجموعة (هايره1 ) 8 کان إجراءٌ متعمدا من جانب 
قائد الفريق مساعدة احدى المجموعات على رؤية أهمية المشاعر 
لفاعلية المجموعة بأسرهاء ولأن هذه المجموعة المعينة كانت تتكون 
من مديرين ينحدرون من ثقافات مختلفةء» عرف قائدها أنه لا يستطيع 
اشتر اظ أن الات اذ كلهم يتمتعون بقدر عال من التفاهم الاجتماعى 
( الشخصى) ولترسيخ هذا المعيارء أدخل تجديدات مثل عقد اجتماع 
من غير جدول أعمالء واستخدم جماعات أصغرء وأجرى تعديلا على 
طرائق التعلم المختلفة لأفراد الفريق. 


إن طرائق التدخل العلاجى مثل هذه يمكن أن تتم فقط عن 
طريق قائد رسمي للفريق» وتوصف الطرائق التي يعزز بها القادة 
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غير الرسميين أو أعضاء الفريق الآخرين الذكاء العاطفيء بأنها آكثر 
وضوكًاء ولكنها في الغالب قوية وصارمة؛ فمثلا قد يشرح أي فرد 
القضية عن طريق الحديث على الملا إذا تبيّن أن المجموعة تتجاهل 
شعورًا ما أو رأيّا مهمًاء أو ببساطة عن طريق ممارسة مهمته/ها في 
إيجاد بيئة إيجابية. 


يمكن للدورات التدريبية آيضا أن تسهم كثيرًّا فى زيادة الوعى 
العاطفي» وتعريف الأفراد بكيفية تنظيم مشاعرهم» ونحن نعرف 
شركات كثيرة تركز الان على القضايا العاطفية في دورات تطوير 
القيادة» وورش الاتصال والتفاوض» وبرامج مساعدة الموظفين» مثل 
برامج إدارة الضغوط والتوترات» ويمكن لبرامج التدريب هذه أن تحفز 
أفراد الفريق على إدراك أهمية ترسيخ معايير الذكاء العاطفى. 

آخيرًاء ربما يكون الأكثر آهمية من آي شيء آخر أن فريقا ما يمكن 
أن بتار بالتافة الموسسية الأوس, التي صترف بمتاعر الموظفين 
وتحتفي بهاء وهذا ينطبق بوجه واضح على مؤسسة (1(80). وعلى 
العديد من الشركات التى تحقق القيمة الأكبر فى الاقتصاد الجديد. 
لكن هذا -لسوء الطالع- هو آكثر الموضوعات تعقيدًا التي يمكن 
تطبيقها في الشركات التي لا تتمتع بهذه التقافةء ولكن بالنسبة إلى 
المؤسسات صاحبة التاريخ الطويلء يترك الموظفون مشاعرهم عند 
الباب» وسوف يحدث التغير في فريق عمل واحد في كل مرة. 

كيف يصبح فريق العمل ذ كيا بشأن المشاعر؟ 

البحث المقدم فى هذه المقالة نجم عن فرضية بسيطة» وهی: 
في عصر العمل الجماعي» من الضروري أن نعرف ما الذي يجعل 
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الفرَق تنجح. أظهر بحثنا أن فرق العمل الفاعلة -مثلها فى ذلك مثل 
الأفراد- هى التي تتمتع بالذكاء العاطفى» وآن أي فريق عمل يستطيع 
تخقنق هذا آلذگاء 

حاولنا فى هذه المقالة صياغة نموذج ما للتغير الإيجابي يشمل 
أكثر أنواع المعايير آهميةء وهي التي يمكن أن تستحدثها مجموعة 
ما لتعزيز ذكاتها العاطفي. وتعمل فرق العمل -متلها في ذلك مثل 
الچ امات رطا ای السلور ینن خرن الل ای تو سع ایر 
الوعى العاطفى وتنظيمه على مستويات التفاعل كلهاء يمكن لفرق العمل 
أن تضع آساسًا صلبًا للثقةء وهوية المجموعة وكفاءتها التي تحتاجها 
من أجل التعاون الحقيقي» وتحقيق قدر عال من الاداء. 
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جین بریت وکرستین بهفار وماري کیرن 


عندما احتاجت شركة عالمية كبيرة في تطوير البرمجيات إلى 
إنتاج منتج جديد بسرعة» جمع مدير المشروع فريق عمل من موظفين 
من الهند والولايات المتحدةء ومنذ البداية لم يتفق آعضاء الفريق 
سوف يستغرق شهرين او ثلاثة شهور. ومع مرور الوقت اظهر اعضاء 
الفريق الهندي ترددًا فى الاعتراف بأخطاء فى عملية الإنتاج» الأمر 
الذي لم يكتشفه أعضاء الفريق الأمريكى إلا عند تسليم المنتج لهم. 
هذه الصراعات» بالطبع» قد تؤثر فى عمل آي فريق» لكن الصراعات 
فى هذه الحالة نشأآت من الاختلافات الثقافية» ومع تصاعد حدة 
التوترات» أصبح الصراع بشأآن تواريخ التسليم والتغذية الراجعة 
صراعًا شخصيًاء الأمر الذي قطع التواصل بين أعضاء الفريق بشأن 
أبسط القضايا. قرر مدير المشروع التدخلء الأمر الذى جعل أعضاء 
الفريق الهندي والفريق الامريكي يعتمدون عليه في التوجيه بشان 
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التفاصيل العملية الطفيفة التي كان من المفترض آن يؤديها الفريق 
بنفسه» وقد ضاق المدير ذرعا بهذه المشكلات اليومية التي جعلت 
بطريقة فاعلة. 


تتسبب فرق العمل متعددة الثقافات عادة في مشكلات إدارية 
محبطةء ويمكن للاختلافات الثقافية أن توجد عقبات حقيقية أمام 
العمل الجماعي الفاعلء لكن هذه العقبات قد تكون خفيةء ويصعب 
تعرفها ما لم يحدث ضر كبير. وكما فى الحالة المذكورة آنقا التى 
اخبرنا عنها المدير المعني» يمكن أن يتسبب المديرون بتدخلهم 
في مشكلات أكبر من قدرتهم على حلهاء ويكمن التحدي في إدارة 
فرق العمل المتعددة الثقافات بفاعلية فى قاف الأستاب الشقاذة 
المحددة للصراع» والتد خل بالطرائق التي تجعل كلا الجانبين يعودان 
إلى مسار العملء وتعزيز قدرة الأفراد على التعامل مع التحديات 
المستقبلية بأنفسهم. 


لتك جوا حوارات مع مديرين وآفراد فى فرق عمل متعددة 
الثقافات من أنحاء العالم كلهاء وقد قادتنا هذه الحوارات» فضلا 
عن بحتنا العميق في حل النزاعات والعمل الجماعي» إلى الوصول إلى 
نتيجة مفادها أن نوع التدخل الإداري الخطأً قد يؤدي إلى استبعاد 
الأضراد المهمين الذين يجب أن يشاركواء أو ما هو أسوأ قد يتسبب في 
إيجاد حالة رفض تؤدي إلى إضعاف أداء فريق العمل. نحن لسنا هنا 
بصدد الحديث عن احترام المعايير الوطنية المختلفة لتنفيذ العمل 
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مثل أساليب المحاسبةء ولكننا نشير إلى مشكلات العمل اليومية بين 
أفراد فريق العملء التي يمكن أن تقف حائلا أمام تحقيق فرق العمل 
المتعددة الثقافات من تحقيق المكتسبات التي أنشئت هذه الفرَق 
من آأجلهاء مثل معرفة أسواق المنتجات المختافةء وخدمة العملاء 
الخساسة قافا وتات القمل طزال 24 ساعة الأ أن الجاثت المشرق 
هو آن التحديات الثقافية يمكن التحكم فيها إذا اختار المديرون وأفراد 
فريق العمل الاستراتيجية الصحيحة. وتفادوا فرض طرائق بعينها 


مينية على ثقافة واحدة» فى حالات متعددة الثقافات. 


اللحديابت 


يميل الناس إلى افتراض آن التحديات التي تواجه فرق العمل 
دة قاقات 5غا فن الظراقق ات طف ةلاصل لگن هذا مل 
فقط نوعًا واحدًا من الأنواع الأربعة التى يمكن أن تتسبب -حسب نتائج 


بحثنا- في إيجاد عقبات أمام نجاح الفريق النهائي. إن هذه الأآنواع 
الأربعة هي: طرائق التواصل المباشرة مقابل طرائق التواصل غير 
المباشرة. ومشكلات اللهجات والطلاقة اللغويةء والاتجاهات المتباينة 
نحو التسلسل الوظيفيء» والمعايير المتضاربة لصنع القرار. 


طرائق التواصل المباشرة مقابل الطرائق غير المباشرة 

عادة ما يكون التواصل فى الثقافات الغربية مباشرًا وواضحاء 
ويكون المعنى واضًا على السطح» ولا يتطلب الأمر من المستمع معرفة 
كثير عن السياق أو المتحدث ليتمكن من تفسيره» ولا ينطبق هذا الأمر 
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على كثير من التقافات؛ حيث يكمن المعنى في الطريقة التي تعرض 
فيها الرسالة؛ فمثلا يحصل المفاوضون الغربيون على معلومات مهمة 
عن ميول الطرف الآخر وأولوياته» عن طريق طرح أسئلة مباشرة مث: 
«هل تفضل الخيار )١(‏ آم الخيار (ب)5.. آما في الثقافات التي تستخدم 
طريقة التواصل غير المباشرةء فقد يتحتم على المتحاورين استنتاج 
الميول والآولويات عن طريق حدوث التغيرات -أو عدم حدوثها- في 
مقترحات تسوية الطرف الاخر. وفى المفاوضات المتعددة الثقافات. 
يمكن لغير الغربيين فهم طرائق التواصل المباشرة للاشخاص الغربيين. 
ولكن يصعب على الغربيين من ناحية أخرى فهم طرائق التواصل غير 
المباشرة لغير الغربيين. 


الفكرة باختصار 


إذا كانت شركتك تمارس العمل على المستوى الدولي» فربما تقود فريقا من 
خلفيات ثقافية متنوعةء ويمكن لهذه الفروق أن تمثل عقبات خطيرة؛ فمثلا 
افتقار بعض الأعضاء إلى الطلاقة في اللغة السائدة لفَرَق العملء الأمر الذي 
يؤدي بالآخرين إلى عدم تقدير قدراتهم على النحو الصحيح» وعندما تنشأً 
هذه العقبات» يمكن لفريقك أن يتراجع. 

لجعل الفريق يتحرك مرة أخرى» تجنب التدخل المباشر» هكذا تنصح 
كاتبات هذه المقالةء فمع أن تدخلك يكون ضروريًا في بعض الأحيان. إلا أنه 
قد يمنع أعضاء الفريق من حل المشكلات بأنفسهم والتعلم من العملية. 
وبدلا من ذلك» يمكنك اختيار إحدى طرائق التدخل الثلاث غير المباشرة. 
وتشجيع أعضاء فريقك بقدر الإمكان على التكيف عن طريق إدراك الفجوات 
الثقافية وتفاديهاء واذا لم يكن فريقك قادرا على الانفتاح بشأن اختلافاتهم. 
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ففكر فى التدخل الأساسى (مثلاء إعادة توزيع مواقع الأفراد للحد من 
الاحتكاك بين الأشخاص). والحل الأخير هو أن تستخدم إستراتيجية للخروج 


س 


من الموقف ( مثلا» استيعاد شخص ما من فريق العمل): فى الحقيقة. لا 


توجد طريقة مثلى لمعالجة مشكلات التعددية الثقافيةء لكن فهم الحدود 


الأربعة التي تعيق نجاح الفريق يمكن أن يساعدك على البدء في تقييم 


مديرة أمريكية كانت تدير مشروعًا أمريكيًا-يابانيًا لبناء واجهة 
لنظام بيانات العميل» شرحت المشكلات التي واجهها فريقها بهذه 
الطريقة: «في اليابان كانوا يريدون الحديث والمنافشةء وبعد ذلك 
نأخذ استراحة ثم يتحدثون داخل المؤسسة» لقد كانوا يريدون التأكد 
من وجود انسجام في باقي المؤسسة. إن أحد الدروس القاسية التي 
تعلمتھا هی نها آ کسن دت ا أحدهم کان يقول: نعم» ولکنه کان 
يقصد فقط (إنني أستمع إليك). 


تطبيق الفكرة 


أربعة معوقات. يمكن أن تتسبب الاختلافات الثقافية الآتية في صراعات 

مدمرة في آي فريق عمل: 

1. التواصل المباشر مقابل التواصل غير المباشر: يستخدم بعض 
أفراد فريق العمل وسيلة اتصال مباشرة وواضحة مع الآخرين» بينما 
يستخدم أخرون وسائل اتصال غير مباشرة» مثل طرح أسثلة بدلا سن 


توضيح المشكلات المتعلقة بالمشروع وعندما ينظر أعضاء الفريق 
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لهذه الاختلافات على أنها انتهاكات لمعايير ثقافتهم فى التواصل» فإن 
العلاقات بينهم فد lr‏ 

2 اة اجات والطلاكة اتلهونة. رما بج أمهاء: القرق الد ل 
يتمتعون بالطلا فة اللغوية في اللغة السائدة في الفريق» صعوبة في توصيل 
معرفتهم. وهذا يحول دون استغلال الفريق لخبرتهم» ويسبب الإحباط أو 
يوجد اعتقادا بالعجز. 

3. الاتجاهات المختلفة نحو التسلسل الوظيفي: يتوقع أفراد الفريق الذين 
ينتمون إلى ثقافات التسلسل الوظيفي أن يتعامل معهم بطريقة مختلفة 
وفقا لوضعهم في المؤسسة. آما الأعضاء الذين يؤمنون بمبدأ المساواة 
فلا يفعلون ذلك. 

لذلك فإن فشل بعض آفراد الفريق فى احترام هذه التوقعات يمكن أن يتسبب 

في إيجاد شعور بالمهانة أو التحقيرء أو فقدان المكانة والمصداقية. 

المعايير المتضاربة لصنع القرار: يتفاوت أعضاء الفريق في كيفية سرعة 

اتخاذ القرار» ومقدار التحليل الذي يحتاجونه مسبقاء وربما يصاب أي 
شخص يفضل اتخاذ فرارات سريعة بالإحباط بسبب الذين يحتاجون إلى 

وقت أطول. 

4. التدخلات الأريع. يمكن أن تساعدك ظروف فريقك المتميزة على تحديد 
كيفية الاستجابة إلى صراعات التمددية الثقافية. فك ر فى الخيارات الآتية: 


عندما یکون مهندس آمريكي يعمل في فریق کان يضم 
اغراد الفريق غلى اسرائيليين» وأصيب بالصدمة من آسلوبهم 
استعداد للاعتراف | الفج فى المواجهةء وطريقة جدلهم. وعندما 
بالاختلافات لاحظ آنهم لا يصطدمون معه فحسب ولكنهم 


التآقلم: التعايش 
مع الاختلافات أو 
الالتفاف عليها. 


الثقافيةء وتحديد يصطد مون قيما بينهم؛ أدرك ان المواجهات لم 


كيفية التعايش معها. | تكن هجومًا شخصيًاء فاضطر إلى تقبل أسلوبهم. 
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أدرك قاتد فریق بحت دولی آنه عندما گان پرأس 


الأجتماعات» كان الأفراد يجلسون صامتين لانهم 
كانوا يشعرون بالرهبة من وضعه التنفيذي» وبعد 
أن استقدم أحد المستشارين لإدارة الاجتماعات 
مستتشباك زاذت مشاركة الأشراد: 


كان فريق تطوير برمجية للعة مشتركة يتالف 
من مواطنين انجليز. لکن بعض الاعضاء کانوا 


يتحدتون بلكنة واضحة. 
التدخل الآاداری: | 


أوض حت له مدنر ة الوت 9 1 قد اخثروا 
اتخادذ قرارات ايم غديرة امرون اع د ر 


لخبرتهم في هذه المهمة وليس لطلاقتهم في 
اللغة الإنجليزية.ء وأرشدتهم أن يخبروا العملاء: 
راف أنني أتحدث بلكنة أو لهجة ماء وإذا كنتم 
لا تفهمون ما أقوله. عليكم فقط آن توقفوني 
وتطرحون الأسئلة. 


نهائية من غير 
الرجوع إلى فريق 
اوا 


طشن سا شون عندما لا يستطع عضوان في فريق استشاري 
افا متعدد الثقافات التوصل إلى حل بشأن اختلافهما 
الطرفان ماء الوجه | حول كيفية حل المشكلات. ترك أحدهما 

لانقاذ الموقف. القفة 


قد تتسبب الاختلافات بين التواصل المباشر والتواصل غير 
المباشرفى أضرار بالغة على العلاقات عندما تقع مشروعات الفريق فى 
مشكلات» وعندما اكتشفت المديرة الأمريكية التى آشرنا إليها سابقا 
وجود عيوب عدة في النظام قد تلحق ضررًا بالغا بعمليات الشركة 
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أوضحت ذلك في رسالة بالبريد الإلكتروني إلى رئيسها الأمريكي 
وأعضاء الفريق اليابانيين. تفهم رئيسها هذه التحذيرات المباشرةء 
أما زملاؤها اليابانيون فكانوا في موقف محرج؛ لأنها انتهكت أعرافهم 
في كشف المشكلات ومناقشتها علانيةء وتمثل رد فعلهم في عدم إتاحة 
فرصة كبيرة لها فى التواصل مع الأفراد والحصول على المعلومات التي 
كانت تحتاجها لمتابعة تقدم المشروع» وكان من المحتمل آن يستجيبوا 
للموقف بطريقة أفضل لو آنها أوضحت هذه المشكلات بطريقة غير 
مباشرة عن طريق سؤالهم مثلا: ما الذي يمکن آن يحدٿ إذا کان 
جانب من النظام لا يعمل على النحو المطلوب؟ حتى وإن كانت تعرف 
جیدا توجود خلل ها وایضا ما عواقے ذای؟ 


يظهر بحثنا أن هذا صحيحٌ في أغلب الأحوال» حيث توجد 
مشكلات التواصل أو تحدياته عقبات أمام العمل الجماعي الفاعلء 
عن طريق تقلص المشاركة في المعلومات» وإيجاد صراعات بين 
الأشخاص أو كليهما. في اليابان تتمثل الاستجابة النمطية للمواجهة 
المباشرة فى عزل س متهت السابير أو أستسادص وقد همت هذه 
المديرة الأمريكية ليس فقط على المستوى الاجتماعي ولكن على 
المستوى الجسدي» وقد أخبرتنا قاكلة: «لقد وضعوا مکتبی فى إحدى 
حجرات التخزين بالمعنى الحرفى للكلمةء حيث كانت المقاعد مكدسة 
من أوشية السجرة إلى سكهاء وت لخن اتويد يها راخدا 
عزلوني تمامًاء وكان هذا بمثابة إشارة واضحة إلى آنني لم أكن 
جزءًا من الحلقة الداخليةء وأنهم لن يتواصلوا معى إلا إذا اقتضت 
الشروزة5لك» 
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كانت تقصد من وراء طريقتها المباشرة حل مشكلة معينةء وقد 
نجحت إلى حد ما لأن مشروعها بدأ خاليًا من المشكلات» لكن انتها كما 
للمعايير آدى إلى تفاقم مشكلات العمل مع زملائها اليابانيين» وحد 
من قدرتها على كشف أي مشكلات أخرى قد تعيق المشروع فيما بعد. 


مشكلات اللهجات والطلاقة اللغوية 

مع أن اللغة الإنجليزية هى لغة التعامل الدوليةء إلا أن سوء الفهم 
أر ساط انمق قد يحدت بسبب ليجات المتسدفن غير الأساين 
أو لكناتهمء وغياب الطلاقة اللغوية ومشكلات الترجمة أو الاستخدام؛ 
وقد تؤثر هذه المشكلات أيضا فى فهم المنصب الوظيفى أو القدرات. 


مثلاء اشتكى عضو من أمريكا اللاتينية في فريق استشاري متعد د 
الثقافات» قائلا: «شعرت فى مرات عدة أنه بسبب الاختلافات اللغوية. 
أننى لا جد الكلمات التي أستطيع التعبير بها عن بعض الأشياء التى 
كنت أفكر فيهاء ولاحظت آنه عندما كنت ذهب إلى هذه المقابلات مع 
الشخص الأمريكى آنه كان يميل إلى إدارة هذه المقابلات» وكان هذا 
التصرف مفهومًاء ولكنه كان محبطا أيصًا لأننا بالمستوى نفسه»ء وقد 
كانت لدې اا حيدة للغايةء ولكنه گاڻ اڅ زماح المبادرة». 


عندما قابلنا عضوة آمريكية في فريق عمل أمريكي- ياباني كان 
يقيّم التوسع المحتمل لسلسلة محلات أمريكية للبيع بالتجزئة فى 
اليابان» وصفت آحد زملائها الأمريكيين فى الفريق على هذا النحو: 
«لم يكن مهتمًا بالتغذية الراجعة للمستشارين اليابانيين» وكان يعتقد 
انهم لا يتمتعون بالطلاقة اللغوية مثله؛ فهم ليسوا على قدر كاف من 
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الذكاء» ومن ثم لا يستطيعون إضفاء أي قيمة أو أهمية». كان عضو 
الفريق هدا مسو عن تقييم جال جوانب دراسة الجدوى للتوسح فی 
اليابان» ومن غير آي إسهامات من الخبراء اليابانيين» خاطر بالمبالغة 
فی قفوو القرض و الال فن شا راكذت و اججها ك 


ربما يكون أعضاء الفريق الذين لا يتمتعون بالطلاقة اللغوية هم 
الأكثر خبرة في الفريق» لكن الصعوبات التي تواجههم في توصيل 
معارفهم أو نقلهاء تجعل من الصعب على الفريق أن يدرك خبرتهم 
ويستقيد منهاء واذا أصيب زملاء القريق بالإحباط أو ضاقوا ذرعًا 
بعدم الطلاقة اللغوية» فيمكن أن تنشاً صراعات بين الأشخاص. 
وربما يصبح المتحدثون الذين لا يعرفون اللغة الأصيلة أقل حماسة 
للمشاركة. أو قد يشعرون بالقلق بشأن تقييم طريقة عملهم آو الفرص 
المتعلقة بمسارهم المهنى مستقبلاء وهنا تدفع المؤسسة بكاملها 
ا فادحا؛ اذ تفشل استثماراتها فى فريق متعدد الثقافات فى جنى 
العائدات المتوفعة. 


لقد عرهفتا أن بعض فرق العمل تستخدم الفروق اللغوية في حل 
الصراعات أو تخفيف حدة التوترات (وليس التسبب فيها)؛ كان فريق 
من المشترين الأمريكيين والأمريكيين اللا تينيين يتفاوض مع فريق من 
شركة توريد كوريةء وجرت هذه المفاوضات في كورياء ولكن المنافقشات 
كانت باللغة الإنجليزيةء لذلك راح الكوريون يتشاورون على الطاولة 
باللغة الكوريةء ورد المشترون المحبطون عن طريق التظاهر بأنهم 
يتشاورون باللغة الإسبانيةء مع نهم فى الواقع كانوا يناقشون الأحداث 
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الراهنة أو الأحداث الرياضية التي لا تتعلی الا هن خوقا من ن أحد 
الكوريين رما يغرف اللفة الإسبائية. تظاهر أعضاء. الفريق الذين لا 
يعرفون الإسبانية بأنهم يشاركون ما أثار تندر زملائهم فى الفريقء 
وآثبتت هذه الطريقة فاعليتها؛ إذ جعلت الكوريين يفهمون بطريقة 
مناسبة وغير مباشرة أن حديثهم کان راوطا 
للجانب الآخرء ونتيجة لذلك كف الفريقان عن الحوارات الجانبية. 


الاتجاهات المختافة نحو التسلسل الوظيفي والسلطة 

ثمة مشكلة تواجه أعضاء الفرق متعددي الثقافات تتمثل في أن 
تركيبة فرق العمل التي تكون بطبيعة تصميمها مسطحة إلى حد ماء 
لكن أعضاء الفريق من بعض الثقافات التى يتعامل فيها مع الأفراد 
بطريقة ت سخظلفة رتا یشیم في مسج ما 8 Gag‏ 
فان و سو ييدو سلیه عندما یکون a‏ الأعضاء قد حاؤوا 
د وقد يتعرضون للمهانة إن کان مىظە الأعضاء ينتمون 
الى ثقافة المساواة بين اليش 


وقد أخبرنا أحد المديرين المعنيين بالتراث المكسيكى قاثلا: 
«في الثقافة المكسيكية يفترض أن تكون متواضعًا على الدوام» ولذلك 
سواء أفهمت شيئًا ما أم لم تفهمهء فيفترض أن تضعه في صيغة سؤال» 
وعليك أن تجعله مفتوح النهاية من قبيل الاحترام. وأعتقد أن ذلك 
كان يعمل ضد مصلحتى حقيقة لأن الأمريكيين كانوا يعتقدون أننى لا 
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أعرف حقيقة ما الذى أتحدث عنهء ولذلك جعلنى هذا أشعر وكأنهم 
يعتقدون آنني كنت أراوغ في إجابتي. 

عشنسا تق أفراد القىق تة السار القافة المتتةة 
نهم كانوا يعاملون بطريقة تفتقد إلى الاحترام» فقد يطيح هذا 
بالمشروع برمته. وفي تفاوض آخر بين الأمريكيين والكوريين. كان 
الأمريكيون الذين يعملون في فريق يتسم بمهنية عاليةء يجدون صعوبة 
في الحصول على معلومات من نظرائهم الكوريين» لهذا فقد اشتكوا 
مياشرة الى الادارة الكورية المليا: وكادت الصفقة أن تفشل» وقد 
انزعج المديرون الكبار؛ لآنه يلتزم بصرامة بالتسلسل الوظيفي في 
المؤسسات والثقافة الكوريةء وكان يتعين آن ييلغهم بالمشكلة صغار 
الموظفين الكوريين وليس أعضاء الوفد الامريكي» وقد شعر أعضاء 
الوفضد الكوري بالإهانة؛ لأن رؤساءهم كانوا على اطلاع بالأمر قبل 
أن يبلغوهم بذلك بأنفسهم» ولم تحل المشكلة إلا بعد سفر عدد من 
كبار المديرين الأمريكيين إلى كوريا؛ ليعربوا عن احترامهم المناسب 
لنظرائهم الكوريين. 


المعايير المتضاربة في اتخاذ القرار 

تختلف الثقافات إلى حدٌ بعيد عندما يتعلق الأمر باتخاذ القرارء 
ولاسيما بكيفية اتخاذ قرارات سريعة وحجم التحليل المطلوب قبل 
اقخاذ القرار: ولا عمجب أن تص العديوين الاأمريكيين بجو اتاد 
قرارات سريعة للغاية عن طريق تحليل بسيط نسبيًاء مقارنة بمديرين 
في دول اخرف: 
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وقد أخبرنا مدير برازيلي في شركة آمريكية كان يتفاوض على 
شراء منتجات رة مخصصة لامر كا اللاتينية. قائلا: «في اليوم 
الأول اتفقنا على ثلاث نقاط. وفي اليوم الثاني آراد الجانب الإسباني 
الأمريكي أن يبدا بالنقطة الرابعة ولكن الجانب الكوري أراد أن 
يعيد منافشة نقطة من النقاط الثلاث السايقةء وكاد مدیری یصاب 
بنوبة قلبية. 


ما يتعلمه أفراد الفريق الأمريكى من خبرة من هذا النوع هو آن 
الطريقة الأمريكية لا يمكن فرضها ببساطة على الثقافات الأخرى. 
فربما يميل المديرون الذين ينتمون إلى ثقافات أخرى -مثلا- إلى 
التشارك فى المعلومات؛ حتى يمكنهم فهم النطاق الكامل مترو 

ماء ولكنهم تعلموا أنهم لا يستطيعون ببساطة تجاهل رغبة نظرائهم 

الأمريكيين في اتخاذ قرارات سريعةء إذا: ما العمل؟ يبدو أن أفضل 
الحلول يتمثل فى التوصل إلى بعض التنازلات الطفيفة بشأن العمل؛ 
لتعلم التكيف مع الطرائق الأخرى فى صناعة القرار واحترامها؛ 
فمثلا تعلم المديرون الأمريكيون أن يبعدوا رؤساءهم غير الصبورين 
عن اجتماعات الفريق» وآن يطلعوهم باستمرار على ما حدث من 
مستجدات بطريقة مختصرة» وثمة درس شبيه للمديرين الذين ينتمون 
إلى ثقافات أخرىء» يتمثل في ضرورة الوضوح بشأن ما يحتاجون إليه 
عن طريق القول مثلا: «علينا أن نرى الصورة الكبيرة قبل الخوض 
في التفاصيلء. 


أربع إاستراتيجيات 


كان المديرون وآكثر الفرّق نجاخًا ممن أجرينا معهم مقابلات. 
دستحد مون اربع استراتیجیات للتعاطى مح هده التحديات: التكيف 
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(آى إدراك الفجوات الثقافية بشكل واضح والالتفاف عليها)ء والتدخل 
التنظيمي (تغيير تركيبة الفريق). والتدخل الإداري (تحديد المعايير 


e 


أفراد الفريق فى حالة فشل الخيارات الأخرى): وفى الواقع لا توجد 


طريقة صحيحة واحدة للتعاطى مع نوع معين من المشكلات المتعلقة 
بشدد التقاقات. ويعد قحيد نوع المشكلة الخطوة الأولى فقطء أسا 
الخطوة الأكثر أهمية فتتمثل في تقييم الظروف -أو تعزيز الظروف 
الموقفية- التى يعمل الفريق فى ظلها؛ فمثلا يمكن طرح الأسئلة الآتية: 
هل يسمح المشروع بآي مرونة في التغيير؟ أو: هل تجعل المدد الزمنية 
ذلك متاو هل توجد طرائق ری متاحة يمكن اعتمادها؟ هل 
الفريق مؤقت آم دائم؟ هل يتمتع مدير الفريق باستقلالية في اتخاذ 
القرار بشأن تغيير الفريق بطريقة أو بأخرى؟ وما أن تَحلُل الظروف 
الموقفيةء حتى يستطيع قائد الفريق تحديد الاستجابة الملائمة 
( انظر: تحديد الاستراتيجية الصحيحة). 


kk 


يستخدم المديرون وفرَّق العمل الأكثر نجاخًا من الذين آجرينا 
مقابلات معهم» أربع إستراتيجيات للتعاطى مع هذه التحديات: التكيف 
(آى إدراك الفجوات الثقافية بشكل واضح والالتفاف عليها) ء والتدخل 
التتظيس (فر درقبة القريى] الل الإداون جيه السار 
فى البداية آو إخطار آحد المديرين الكبار)ء والإبعاد (استبعاد آحد 
أفراد الفريق فى حالة ضشل الخيارات الأخرى). ويوصف التكيف بأنه 
افضل الإستراتيجيات؛ لان فريق العمل يعمل بفاعلية لحل مشكلاته 
الخاصة بالجد الآأدئى من التذخل من جاثب الإدارة والاكثر أهمية 
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التعلم من الخبرات» ويمكن أن يساعد الدليل أدناه على تحديد 


المساعدة التى تنطبق على فريق العمل. 


الشروط الموقفية 
المساعدة 
ءينشاً الصراع من | ٠‏ أفراد الفريق قد کید لا بك أن يتواظر 
الاختلافاتفي | يعزون الصراع لدى أفقراد 
اتخاذ القرار. ألى التفافة بذك السقسر يلق وش 


شا سنه الفهم 
او رفض التعاون | «عدموجود ٠‏ التوصل إلى فهم 
بسبب اختلاف | المديرين الكبار. مشترك يستغرق 


طرائق التواصل. او شعور الفريق وشا ظوباد 


«يتأثرفريق 
العمل بالتوترات 
العاطفية المتعلقة 
بقضايا إتقان اللغة 
والتعصب. 


محكومون بفروق 
الزملاء. 
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الشروط الموقفيهة 
المساعدة 
ه اأنتهاكات التسلسل 
قي جرج يال 
وفقدان ماء الوجه. 


في الصراع. 


تجد بعض فرق العمل طرائق لتفادي المشكلات التي تواجههاء 
وهی ممارسات التكيف أو الاتجاهات من غير حدوت تغيرات فى 
عضوية المجموعة أو تكليفاتهاء ويكون التكيف أو التأقلم مفيدًا عندما 
يكون آفراد الفريق مستعدين للاعتراف باختلافاتهم الثقافيةء وتحمل 
مسؤولية تحديد كيفية التعايش معهاء وهذه في الأغلب آفضل الطرائق 
الممكنة لحل مشكلة ما؛ لأنها لا تتطلب عادة وقتًا إداريًا كبيرًّا مثل 
الإستراتيجيات الأخرى. ولان أعضاء الفريق يشاركون فى حل المشكلة 
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بآنفسهم؛ ويتعلمون من الخبرة. وعندما يىمىع آفراد الفريق بهذه 
العقلية في التفكير. يمكن أن يكونوا مبدعين بشأن تفادي اختلافاتهم 


الحقيقية وإقرار طرائق عمل الآخرين. 


وقد آبلغنا مهندس برمجيات أمريكي في إيرلندا يعمل مع فريق 
إدارة حسابات إسرائيلى من الشركة التي يعمل بهاء آنه شعر بالصدفة 
من طريقة الاإسرائيليين الفجة الوفحة قائلا: : «توجد طرائق محددة 
ومختلفة فى فهم القضايا ومناقشتها. ويوجد شىء مشترك فى الثقافة 
الإسرائيلية: إنهم يحبون الجدل» آما آنا فأميل إلى المزيد من التعاون. 
ولكن هذا كان محبطا لي إلى أبعد حد» حتى توصلت إلى كيفية التعاطف 
مع فكرة صهر التقافات. 

لقد استطاع مهندس البرمجيات التكيف» فقد فرض قاعدة ما 
على الإسرائيليين ساعدته على الحفاظ على أسلوبه في أن يكون مستعدا 
بالكامل» وقد مكنته هذه الطريقة من قبول أسلوب الإسرائيليين. 
وللاحظ أيضا أن أفراد الفريق لم يكونوا يتحدونه فحسب» بل كانوا 
يواجهون بعضهم. ولكنهم كانوا قادرين على العمل معا على الرغم من 
ذلك. وأدرك آن المواجهة لم تكن شخصية بل ثقافية. 

وفي مثال آخر» كان عضو آمريكي في فريق استشاري يشعر 
بالإعباط بسبب التسلمل الوظيقى فى الشركة القرقسية الى وممل بها: 
وشعر أن الاجتماع مع مديرين فرنسيين بعينهم لم يكونوا مشتركين 
مباشرة فى دمج شو کیو ولو د يحقق أي فائدة. ولن تتحقق أهداف 
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المشروع»» ولكنه اصبح بشم ا «مشار كه الافراد المعنيين كافة اهل 


وحاول فريق عمل آمريكي وبريطاني متعدد الثقافات استخدامح 
طرائقهم المختلفة فى صناعة القرار للتوصل إلى قرار عالى الجودة. 
وقد لاقت هذه الطريقة التى تسمى الاندماج أو الانصهارء اهتمامًا 
كبيرا من جانب علماء السياسة والمسؤولين الحكوميين في التعامل 
مع قطاعات السكان متعددي التقافات الذين يريدون حماية تقافاتهمء 
وليس الاندماج والانصهار. ولو أن فريق العمل اعتمد على الطريقة 
الأسر ةف [السير ةة بسرعة ) وحدها للتحديد المسبق للمشكلات 
أو التنبؤ بهاء فربما لم يكن ليدرك الأخطار المتوقعةء وربما اضطروا 
إلى التراجع والبدء من جديد. كان الفريق البريطاني في الوقت نفسهء 
يعض على أسفاته هيل يرل تعد أخيرتاكم أن الأمون انت 
تسير بسرعة بالغة.. وإذا استخدم الفريق الطريقة البريطانية (دعنا 
نفكر فى الأمر)ء ريما آهدر وقتا كبيرًّا فى محاولة تحديد السقطات 
كلها أو التفاصيل السطحية التي تشمل كل ما هو غير متوقع» بينما 
كان الأفراد الأمريكيون يتشبثون بالأمور البسيطة ويتناقشون بشأن 
معوقات التحليل. وتمثلت قوة هذا الفريق فى آن بعض آفراده كانوا 
يرغبون في تحديد المشكلات التي ستظهر مستقبلاء وكان بعضهم 
يحاول أن يرغب فى العمل مع وجود هذه الأخطار. ولإحداث التكيف 


بين الطريقتينء استخدم فريق العمل كلتا الطريقتين» وسار العمل من 
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غير السرعة المفرطة التي كان يعمل بها الأمريكيونء وليس بالطريقة 
التي يعمل بها البريطانيون. 


التدخل التنظيمي 

التدخل التنظيمى هو إعادة تنظيم متعمدة» أو إعادة تحديد 
مهمات العمل بهدف الحد من الاحتكاك بين الأشخاص. أو التخلص 
من مصدر الصراع بالنسبة إلى مجموعة أو أكثرء ويمكن أن تكون 
هذه الطريقة فاعلة إلى أبعد تقدير عندما تحدّد المجموعات الفرعية 
تركيبة فريق العمل (مثلاء المقرات الرئيسة في مقابل الشركات 
الفرعية). أو إذا كان أفراد الفريق يشعرون بالفخر أو التعالي» أو 
يشعرون بالتهديد. آو آنهم في موقف دفاعي. أو يتشبثون بالصور 
التسطية السلبية صح الأخري: 


وقد وصف لنا عضو في فريق بحوث الاستثمار موزع في قارة 
اوروباء والمملكة المتحدة والولايات المتحدة» كيف أن مديره استطاع 
حل الصراعات الناشئة عن الاختلافات بشأن الوضع الوظيفىء 
والتوترات اللغوية بين آعضاء فريقه المنقسمين بين ثلاث فرَق. بدا 
هذا المدير بجعل أعضاء الفريق يلتقون وجهًا لوجه مرتين كل عام 
ليس من أجل مناقشة مملة للمشكلات اليومية (التى كانت كثيرة)ء 
ولكن بهدف تحديد مجموعة من القيم التي سيستخدمها الفريق في 
توجيه تقدمه وتقييمه. فى الاجتماع الأول آدرك أن الحضور صمتوا 
عندما بدا الحديث بانتظار سماع ما سيقوله» ولم يشاركوا فى النقاش. 
ولذلك استقدم مستشارًا لإد ارة الاجتماعات وتنظيمها مستقبلاء ولم 
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يكن المستشار يمثل تهديدًا بشان التسلسل الوظيفي» ومن ثم استطاع 
شمان مشاركة رة فاعضا الفريق. 


ثمة تد خل تنظيمي آخر يتمثل في تكوين مجموعات عمل صغيرة 
من ثقافات مختلطة بهدف الحصول على المعلومات التى لا تتوافر من 
الفريق الكاملء وفد استخدمت هذه الطريقة مديرة الفريق الذى كان 
يقيّم فرص بيع التجزئة فى اليابان» فعندما أدركت أن المستشارات 
اليابانيات لا يشاركن إذا كانت المجموعة كبيرة أو فى حالة حضور 
رؤسائهن الذكور قسمت الفريق إلى مجموعات أصغر في محاولة 
لحل المشكلة.ء وكررت هذه الطريقةء وأحدثت يعض التغيير فى اعا 
المجموعات الفرعية في كل مرة؛ بهدف جعل آفراد الفريق يمرون 
رة رة الا شاه الآاخرين واحترامهم. 

مع ذلك. لا يخلو أسلوب تقسيم الفريق إلى مجموعات فرعية من 
الاخطار» فهو يعزل الأفراد الذين لا ينسجمون آو لا يعملون بصورة 
جيدة معًا أو الذين لا يشاركون فى المجموعة الأكبر لسبب أو لآخر. 
وسوف يتحتم على الفريق عاجلا أو آجلا تجميع الأجزاء التي جمعتها 
المجموعات الفرعيةء ولذلك تعتمد هذه الطريقة على تدخل آساسى 
خر وسن قخص الايد أن يصب وسيطا لري أن الأجزاء ال خطة 


اللدحخل الأآداري 


الاخير من غير مشاركة فريق العمل فإن المدير وافراد الفريق لن 
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يحصلوا على رؤبه استشرافية كبيرة؛ شات السيب الذي جعل الفريق 
يصل إلى طريق مسدود» ولكن من الممكن أن يستخدم أفراد الفريق 


عندما واجهت خبيرة أمريكية فى سلامة مصافى النفط 
وذات خبرة كبيرة في منطقة شرق آسياء مأزقا في آثناء تنفيذ أحد 
المشروعات بالصين» استدعت كبار المديرين في شركتها إلى بكين؛ 
ليتحد توا إلى كبار المديرين الذين يتبع لهم مديرو المصفاة الصينيةء 
وعلى العكس من آفراد الفريق الغربى الذين انتهكوا الإتيكيت عندما 
نقلوا المشكلة إلى رؤساء نظرائهم الكوريين»ء نجد أن هذه الخب 
أكدت احترام التسلسل الوظيفي في المؤسستين. 

وقد آخبرتنا قائلة: «فى محاولة لحل المشكلاتء» انتهت الإدارة 
المحلية في المصفاة الصينية إلى قرار عقد مؤتمرات مع مكتبنا في 
الصين ومع الإدارة العليا آيضا داخل المصفاة» وفى النهاية تفهموا 
اننا لم نكن نحاول إهانتهم أو الاستخفاف بتقافتهم آو إبلاغهم أنهم 
سيون بأآي طريقةء ولكننا كنا نحاول مساعدتهم» وقد أدركوا في 
نهاية الأمر وجود مشكلات خطيرة تتعلق بقضايا الإطفاء والسلامة. 
ولكن كان علينا في حقيقة الأمر الرجوع إلى مستويات إدارة أعلى لحل 
هذه المشكکلات». 


يمكن للتدخل الإداري الهادف إلى وضع المعايير فى وقت مبكر 
في حياة فريق عمل ما أن يساعد هذا الفريق على بدء العمل بفاعلية. 
فى إحدى الحالات التى وصلتناء كانت الإنجليزية اللغة المشتركة لفريق 
تطوير برمجية متعددة الثقافات» لكن بعض الأعضاء -مع آنهم كانوا 


205 


عن فرق العمل 


يتحد تون لغة صحيحة خا الا ا لكنتهم كانت واضحة. عند وضع 
القز اعد الاأساسة القريق العمل عاتم السدرة المقكة ةة 
مباشرة؛ حيث آخبرت أفراد الفريق أن الاختيار وقع عليهم بسبب 
خبرتهم في هذه المهامء وليس بسبب إتقانهم للغة الإنجليزيةء وأن على 
الفريق تجاوز مشكلات اللغة. عند انتقال المشروع إلى مرحلة تدريب 
تة عماس لسك ا لوف وو آ ضام القرق بالا أف مخ وة 
لكناتهم مقدمًاء وقالت إن عليهم آن يخبروا العملاء بذلك: «أعتثرف أننی 


الاستعاد 

ربما لان كثيرًّا من الفرّق التي درسناها كانت قائمة على المشروعء 
وجدنا أن ترك الفريق كان إستراتيجية نادرة فى حل المشكلات الإدارية. 
وفى الحالات القصيرة الأجل ينتظر آفراد الفريق الذين لا يشعرون 
بالسعادة انتهاء المشروع بفارغ الصبر» وفي حال الفَرَق الدائمة التي 
تعمل فى المنتجات أو الخدمات. كان خروج أحد أفراد الفريق أو اگٹر 
بمثابة إستراتيجية الحل الآخيرء ولكنها استخدمت» إما تطوعيًا أو بعد 
طلب رسمى من الإدارةء وكان الاستبعاد أو الخروج محتمًا عندما تزداد 


حدة نوتر المشاعرء وتستنفد المحاولات من الجائيين لانقاد الموقف. 


وقد وصف عضو شرن فی فریق استشاری متعد د الثقافات 
اللصراع بين اثنين من كبار المستشارين؛ أحدهما دة وتائية والاخر 


رجل بولندى»ء حول كيفية معالجة المشكلاتء قاثلا: «كانت السيدة 
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اليونانية تقول هذه هى الطريقة التى أعتقد أننا يجب أن نعمل بهاء 
وبدا الأمر وكأنها تتولى مقاليد الأمور» أما الرجل البولندى فكان يقول: 
أعتشد آفا سس آق تسل بهكه الطركة سا من كلك رة المراة 
بالحرج البالغء واحمر وجههاء وشعرت بالانزعاج» وقالت: «أنا لا أعتقد 
أن هذه هى الطريقة الصحيحة لفعل ذلك». وتحول الأمر من الخلافات 
| 


نية الى الخلافات الشخصية. 


انتهى الأمر بترك السيدة اليونانية للعمل في المؤسسةء وربما 
يكون ذلك نتيجة مباشرة للمشكلات الخلافية التي تحدث بين الأفراد. 
وفي الحقيقة إن هذه الخلافات تعود إلى عدم التوافق» وفد اكتشفت في 
أحيان كثيرة أن عليك» عندما تكون في وظيفة استشارية» أن تتكيف مع 
الثقافةء وهذه مسألة واضحة. ولكن عليك أيضا أن تتكيف الى حد بعيد 
مح اتلوب آی شخص یقود المشروع مهما كان. 


مع أن المشكلات التي تواجه فرق العمل المتعددة الثقافات لا 
تفڑى مباشرة إلى الاختلذفات التقافية: الا أن هذه الاختلافات موجودة 
في كثير من الفرّق التي درسناها. إضافة إلى خطورتها عندما تؤثر سلبًا 
فى عمل الفريق» فإن المشكلات التقافية فد تكشف عن مشكلات ادارية 
جوهرية. إن المديرين الذين يتد خلون في وفغت مبكر ويضعون المعاييرء 
والفرّق والمديرين الذين يشكلون التفاعل الاجتماعي» ويعملون على 
إشراك كل فرد في الفريق» والفرَّق التي ترى أن المشكلات تنتج من 
التقافة وليس من الاختلافات الشخصية. يتعاطون مع المشكلات بروح 
الدعابة والإبداع. والمديرون الذين يضطرون إلى التدخل عندما يصل 
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فريق العمل إلى طريق مسدودء ربما يستطيعون جعل الفريق يتحرك 
مره اخری» لکنهم نادرًا ما يمکنونه من مساعدة نفسه في أي مره 


دتا يخصص أهراد الفريق الخمل المخبطين رفا قي الشكير 
بشأن المشكلات ووضع الحلول الممكنة بأنفسهم» يمكن أن يحدث هذا 
E‏ ا و السا عن س کو داق الا 
يتحدث العاملون فيه جميعا اللغة الإسبانية بطلاقةء لكن بعضهم من 
أمريكا الشمالية وبعضهم من آمريكا اللاتينية؛ كان أداء الفريق الذي 
يقاس بالرد على المكالمات الهاتفية فى كل ساعةء متدنيًاء فقد كانت 
إحدى العاملات من آمريكا اللاتينية تستغرق فى ردها على الاتصالات 
ضعف المدة التي يستغرقها باقى أفراد الفريق» صحيح آنها كانت 
تتعامل مع أسئلة المتصلين بطريقة مناسبةء لكنها كانت أيضا تثرثر 
كثيرًّا. عندما واجهها زملاؤها؛ لأنها لا تفطى حصتها في الرد على 
المتصلين (معربين عن انزعاجهم لأنهم كانوا مضطرين لسد العجز 
فى معدل الرد على المكالمات ). اعترفت بالمشكلة فوراء وقالت إنها لا 
تعرف كيف تنهي المكالمة بلباقةء لقد كانت الثرثرة ج ز۶ا من تقافتهاء 
وعندها حاولوا مساعدتها باستخدام التکنولوجیاء کانوا ينهون أو 
يقطعون أي مكالمة لها تتجاوز حدود الوقت المسموح بهء ويعتذرون 
للعميل بأنفسهم» ويعرضون عليه أن يواصلوا معه المكالمةء متعللين بان 
على هذه الموظفة أن تساعد فى الرد على مكالمة أخرىء وكان لهذا 
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الحل تآثير واضح على المدى القريب» وتحسن أداء الموظفة فى إنهاء 
مكالماتها على المدى اليعيد. 


گي حالة لوی شعر مدير هندی لفريق متعدد الثقافات 
ينسق مشروع تكنولوجيا معلومات على مستوى الشركة بالإحباط 
عندما اجتمع وزميل له من سنغافورة مع عضوين يابانيين في فريق 
التنسيق» في محاولة لجعل الطرف الياباني يسلم الجزء الخاص به من 
المشروع» وبدا أن اليابانيين موافقون على هذا الطلب» ولكن المدير 
الهندي رآی أن متابعتهم للمشروع لم تكن كافية» ودرس الامر ورفص 
فكرة رفع القضية إلى رئيس الأعضاء اليابانيين في الفريق» وقرر بدلا 
من ذلك محاولة التوصل إلى إجماع مع الفريق الياباني بالكامل وليس 
مع عضوي فريق التنسيق فقط. أعدٌ مع زميله السنغافوري عرصًا 
الكترونيًا عن مسار العمل» وأخذه إلى اليابانء ودعا فريق تكنولوجيا 
المعلومات لمشاهدته فى لقاء على الغداءء واستعرض قصص نجاح 
القطاعات الأخرى من المؤسسة التى كانت تهتم إلى حد بعيد بأولويات 
العمل الأكبر للشركة. آخبرنا أن هذا كان مؤثرًا إلى حد بعيد بل وآثبت 
جدواه» فقد أراد فريق تكنولوجيا المعلومات الياباني أن يكون في بؤرة 
الضوء في عروض مسار العمل على الإنترنت مستقبلاء وفي النهاية 
عمل الفريق بالكامل معا بصورة جيدة» ولم يشترك آي من المديرين 
الكبار فى حل المشكلة. 
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بوب فریش 


يتداول الفريق التنفيذي في خيار إستراتيجي مهم» ولكن مهما 
كان الوقت والجهد الذي يقضونه فى النقاش» إلا آنهم لا يستطيعون 
التوصل إلى قرار مقبولء ثم تأتي اللحظة المزعجة عندما تتجه 
العيون كلها إلى المدير التنفيذي» وينتظر الفريق الكلمة الأخيرة 
للرئيس» وعندما يعلن ذلك فان القرار لا يروق الا لأفراد قليلينء 
ويوجه الرئيس كثيرًا من اللوم وإن يكن بطريقة أخرى غير الكلام» 
فيلوم التنفيذيين على ترددهم. ومن جانبهم يضيق التنفيذيون ذرعا 
بالمدير التنفيذي؛ لأنه يتصرف مثل دكتاتور. إذا بدا لك هذا المشهد 
مألوقاء فأنت قد مررت بخبرة ما أسميه متلازمة الدكتاتور التلقائى 


. Dictator-by-default syndrome 
لعقود عدة مضت» شخصت هذه الحالة على أنها مشكلة القيادة‎ 


نظام بناء فريق العمل وتدريبات التواصل التي تعلم التنفيذيين كيفية 
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إجراء المحادثات البناءةء وتقديم التغذية الراجعة واستقبالها وبناء 
الثقة المتبادلة ولكنهم عندما يفعلون ذلك» تغيب عنهم المشكلة 
الحقيقية التي لا تكمن فى الأفراد ولكن فى العملية. هذا النوع من 
المشكلات ملازم لعملية التوصل إلى قرار جماعي وفقا للأفضليات 
الفردية؛ فعندما تدرك فرق القيادة أن المشكلة تكمن في آلية نظام 
التصويت. يمكنها التوفف عن هدر الوقت على تمارين سيكولوجية 
يمست دأة مااكت واعتماد بدلا متها اجر اعات اة امل المختكاة 
ومن شأن هذه الإجراءات التي أثبتت فاعليتها فى عشرات من المواقع 
الإستراتيجية البعيدة للشركات من مختلف الحجوح أن تسكن ارق 
من الانتقال من دائرة أسلوب إلقاء اللوم إلى أسلوب اتخاذ القرار 
الخالى من ا ا 


١ طلب‎ 


يوصف التوصل إلى قرارات جماعية اعتمادا على الميول الفرديةء 
بأنه طريقة غير سليمةء إذ يمكن أن يحدث صدام بين رغبات الأغلبية 
عتذما تعاول مجموعة تتكون سن ثلاثة أقراد أو أكثر: ديك الأولويات 
من بين ثلاثة بنود أو أكثر. وقد آشار إلى (مفارقة التصويت) لاأول مرة 
فى القرن التامن عشر الماركيز دو كوندورسa Marquis de Condorcet‏ 
وهو عالم رياضيات فرنسي ومنظر اجتماعي. تنشاً هذه المفارقة لان 
الجماعات الفرعية المختلفة للمجموعة قد توجد صراعًا بين الأغلبيات 
على البدائل الممكنة كلها (انظر عرض: مفارقة التصويت)» وبعد 
قرن ونصف القرن» استحدث عالم الاقتصاد المجدد (كين أرو ١‏ 
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A۷‏ ) نظريته عن الاستحالة ۳٥0۲ع‏ طا ityاpossibiصi‏ التی رسخت 
مجحموعة من اليراهين الرياضية األا5ا من ایال ( کوندروسیيه). 


لنفترض أن فريق قيادة قوامه عشرة أشخاص يريد أن يخفض 
النفقات ويوازن بين ثلا ثة خیارات: 

1. اغلاق المصانع. 

2. الانتقال من فوة مبيعات مباشرة إلى التوزيع. 

3. تخفيض المزايا والمرتبات. 


مح أن أي مسؤول تنفيدي بمفرده يستطیع ترتیب آولویاته 
وتصنيفهاء إلا آننا قد نجد فى الوقت نفسه أغلبية تفضل كل واحد 
من الخيارات المقترحة. فقد يفضل خمسة أشخاص: (إغلاق 
المصانع) على (نقل المبيعات إلى الموزعين) (أ > ب )ء وقد تفضل 
مجموعة أخرى من خمسة أفراد خيار (نقل المبيعات إلى الموزعين) 
على خيار (تخفيض المزايا والمرتبات) (ب > ج). وبحسب خاصية 
التعدي» يجب أن يفضل خيار (إغلاق المصانع) على خيار (تخفيض 
المزايا والمرتبات) (ج > ب)ء ولكن المفارقة تتمثل في أن خمسة 
أعضاء استطاعوا إثبات أن (تخفيض المزايا والمرتبات) أفضل من 
(إغلاق المصانع) (أ > ج )> وبدلا من أن تكون انتقالية. أصبحت 
الأولويات داترية. 


مفارقة التصويت: الرئيس دائمًا على خطاً 
يحاول فريق ادارة ما اختیار مجموعةه من السيارات لكار 
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ثلاثة آنواع من السيارات: مرسيديس. آو ليكسس. أو بي. آم.دبليو. 
وصل أفراد الفريق إلى طريق مسدود. 

لحل هذه المشكلةء يتدخل المدير التنفيذي ويختار سيارة بي. 
أم.دبليو ولكن كما يظهر الجدول» كان ثلثا الفريق يفضلون سيارة 
ليكسس. ولو آنه اختار سيارة ليكسس. لكان ثلثا الفريق سيختارون 
المرسيديس. ولو اختار المرسيدس. لكان تلثا الفريق سيختارون بي. 
أم.دبليو. وبدلا من أن تكون الميول متعدية- تفضيل الليكسس على البي. 
آم.دبلیو وتفضيل المرسيدس على الليكسس.» ولهذا تفوزالمرسيدس 
على البي. أم.دبليو- صار الخيار دائريًا. 


مهما كان نوع القرار الذى يتخذه الرئيس» فإن أفراد الفريق 
يتمسكون بخيار آخر. وعلى نحو ظالم -وإن كان من غير المستغرب- 
ن المدير دکتاتورا. 


الفكرة ياختصار 


عندما يواجه فريق من أقسام متعددة مشكلة فى اتخاذ القرارء يلقي القادة 
باللوم على العوامل السيكولوجية. مثل غياب الثقة أو ضعف التواصلء ولكن 
المشكلة لا تتمثل في أفراد الفريق» بل في عملية صنع القرار. إن كل عضو 
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يتبع قسمًا معيتا في المؤسسة, ولذلك يبحث كل منهم عن طرائق ووسائل 
لمشروعاته المفضلةء وعمليًا لا يؤدي هذا إلا إلى طريق مسدود» ولاختراق 
هذا الطريق المسدود. يتخذ المدير قرارًا أحاديًا؛ ما يسبب امتعاض غالبية 
الفريق واستياتهم من (الدكتاتور.) 

ولتحسين طريقة فريقك في اتخاذ القرار» يوصي (فريش)؛ كاتب هذه 
المقالة. باتباع أساليب عدّة» منها: اشرح بوضوح النتيجة التي على فريقك 
أن يحققهاء فعندما يفهم أفراد الفريق الهدف» فإنهم يتفقون سريعًا على 
كيفية تحقيقه. تعرّف الخيارات الوظيفية عن طريق استطلاعات للرأي قبل 
الاجتماعات لتحديد جوانب الاتفاق والاختلاف. ولقياس احتمال الوقوع 
فى أزمة. 

إن هذه التكتيكات البسيطة في ظاهرها تجعل فريقك يتفادى الطرائق 


المسدودة» بدلا من ان يرغموك على ان تكون فى موضع ( الدكتاتور التلقائى). 


عندما يرغم المدير التنفيذي في النهاية على خيار ماء فلن 
توافق على القرار سوى آقلية طفيفة من أفراد الفريقء ومهما كان 
الخبار السهدء فسن الستمل أن الأقلبات المختهة سروف هناد 
نتاجات بديلة. يضاف إلى ذلك. وكما أوضح (آرو)ء فإن أي طريقة 
تضویتت ولیس اعطاء تقاط للخیارات. أو تریب الخيازات بحسب 
الأهميةء آو آي شيء آخر- يمكن أن تحل المشكلةء وقد يكون بالإمكان 
التحايل عليها وليس علا جها. 


وبين بعض الخبراء فى عمل المؤسساتء إلا أنه لم ينتقل حتى الآن إلى 
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الإدارة العمليةء ويمكن لهذه المفارقة أن تغيّر الى حد كبير الطريقة 
آل هة ها آلفرق التضدمة الشرارات: 


بق الفكرة 


يقترح (فريش) الأساليب الآتية لتحسين طريقة فريقك في اتخاذ القرار: 


تخدده اة المتشودة 
من غير نتائج منشودة واضحة. يختار أفراد الفريق خيارات معينة من منطلق 
اقفر أشاك .فة زكر اة فهذا ية ات يق لبفاوومة ا ات 
التلقائى» ولتفادى هذه المتلازمةء عليك أن تعلن ما تريد أن يحققه فريقك. 
مثال: استنفد أحد الأقسام فى شركة صناعية قدرته على تصنيع منتج فى 
الولايات المتحدة. وافترض فريق القيادة أن النتيجة المنشودة كانت تتمثل 
فى تحقيق أكبر العائدات الممكنة على الأصول. ولذلك ناقش فكرة إغلاق 
المصنع الموجود في أمريكا وإنشاء مصنع آخر في الصين» حيث تكون 
التكاليف آقل والمواد الخام قريبة. لكن النتيجة المنشودة في رأي الشركة 
الأم تمثلت في ( تخفيض نفقات الشركة وتعظيم الأرباح)» وكان نقل المصنع 
إلى الصين يعني إغلاق مرفق إضافي كان يزود المصنع الأمريكي بالمواد 
الخام» وهذا سيؤدي إلى انخفاض واضح في الأرباح» وما أن فهم فريق العمل 
في هذا القسم النتيجة المنشودة. استطاع حل مشكلة طاقة إنتاج الشركة 
بطريقة تنسجم مع أهداف الشركة الام. 

تقديم مجموعة من الخبارات لتحقيق النتيجة المنشودة 

هذا يعني طرح بدائل تتمثل في نطاق عريض من الخيارات التي تتجاوز: 
قول آلخطة المفترعة آو رق الخ اتمفتر هة او اهل انقراي 

اختبار الآسوار والجدران 
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مندما يواجه أعضاء الفريق أي حد فاصل مفترض (مثلا. سياسة المؤسة 
الحقيقية أو المتخيلة) . عليك أن تسأل: هل هذا جدار (ثابت نسبيًا) أم سور 
(یمکن تخطیه أو تحریکه). 

مثال: في أحد أقسام شركة تقدم خدمات مالية عالميةء لم يدرس التنفيذيون 
مطلقا توسيع دائرة العروض لتشمل الخدمات المصرفية؛ وذلك لأنهه 
كانوا يعتقدون أن سياسة الشركة تحظر خوض مجال الأعمال المصرفية. 
عندما درست رئيسة القسم هذا الافتراض مع مديرهاء عرفت أن المشكلة 
الحقيقية لم تكن في عدم فعل أي شيء جديد يستوجب متطلبات تنظيمية 
جديدة (الجدار)؛ لذلك استحدث القسم خيارات إستراتيجية» شملت 
الملامح العديدة للأعمال المصرفية التي كانت تتفادى التعامل مع تنظيمات 


او لوائح جديدة. 


عليك دراسة آراء الأفراد قبل الاجتماعات لتعرف ميولهم والتركيز على 
المتافقشة اللاحقة. 

مثال: کانت احدی شرکات بطاقات الائتمان العالمية تدرس قرارات بشأن 
الأماكن التي تستثمر فيها للنموء اقترع أفراد الفريق التنفيذى اقتراعًا سريعًا 
بشأن الدول موضع الدراسة» وقد مكنت هذه العملية فريق العمل سريعًا من 
استبعاد الدول التي لم يصوت آحد لصالحهاء وركز الفريق المناقشة اللا حقة 
على منطقتين كان عليهما آكبر قدر من الإجماع. 


تعیین محامي الشطان 
اجعل الحجج الشاملة والمحايدة جزْءَا متوقعا من استراتيجية النقاشات. 


القخهضة عن المنافقة: وفرز قاقات اسر اتيجية أ كر فوضوعية. 


217 


عن فرق العمل 


الاعتراف بالمشكلة 

لاستئصال متلازمة (الدكتاتور التلقائي)» على المديرين 
التنفيذيين وفرّق عملهم أن يفهموا من البداية أن هناك ظروفا 
وملابسات تتسبب في حدوثها؛ ربما تكون المتلازمة أكثر وضوخًا في 
مواقع التنفيذ الخارجيةء بل يمكن أن تظهر أيضا بالأاساس في اجتماع 
اي لجنة تنفيذية. 


من الناحية العمليةء تعمل الفرَق التنفيذية بوصفها أدوات 
تشريع» وباستثناء المدير التنفيذي يمثل كل فرد إحدى الدوائر الكبيرة 
في المؤسسة»ء بداية من التسويق إلى عمليات التمويلء ومهما كان 
عدد المرات التي يطلب فيها الرئيس التنفيذي من أعضاء الفريق 
التخلي عن انتماءاتهم الوظيفية لاقسامهم» والنظر إلى المؤسسة 
من منظور شموليء إلا أن المديرين يجدون صعوبة في عزل أنفسهم 
عن مسؤولياتهم الوظيفية. ولآن فريق العمل يركز في الغالب على 
تخصيص الموارد ووضع الأولويات. فإن الأفراد يتناضسون على 
المخصصات وإقرار المشروعات التي تروق لهم» وعندما يوجد أكثر 
من خيار على الطاولةء يكون المشهد جاهزا للمدير التنفيذي لان 
یصبح (دکتاتورًا افتراضيًا). 

والأكثر خطرًا هو أن المشكلة تظهر حتى عندما يدرس فريق ما 
هذا الخيار أو ذاك» وبالرغم من حقيقة أن مفارقة التصويت تتطلب 
وجود ثلاثة خيارات أو أكثر؛ لذلك يبدو أن وضع اعتبارات الإستراتيجية 
ضمن خيارات ثائية: «علينا أن ندخل هذه السوق بطريقة قويةء أو 
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الخروج من خط العمل تمامًا»» ويبدو آنه يؤدي إلى تفادى المشكلة. 
على أي حال» يشمل هذان الخياران على الدوام خیارًا ثالٹاء أو بديلا 
ضمنيًا هو: «ليس آي واحد من الخيارين السابقين» وبعبارة أخرى قد 
تزیخة أا غلببات دائ رة قصل حول السوق أو درت هذا الط هن العمل: 
أو عدم اختیار أي منهما. 


لنأخذ-مثلا- طريقة العمل الملتبسة أو المنحرةة التي تقدم عادة 
توصية واحدة تأكيدية: «علينا الآن أن ندخل الأسواق بقوة». ويتمثل 
البديل الوحيد في غزو السوق بقوة. ولكن قد يريد بعض أفراد الفريق 
دخول السوق بطريقة آكثر وعيًاء وربما يريد آخرون دخول سوق مجاورة. 
ولكن لا يزال يوجد من يريد إرجاء القرار حتى تصبح احتمالات السوق 
أکثر وضوخًا. 

إن استخدام هذه الطريقة في العمل التي تفرض قرارات معينة 


فى إطار (نعم آو لا) . يمثل اعترافا ضمنيًا آن جماعات العمل لا تتسم 
بالجودة فى المناقشةء وتحديد الأولويات من بين خيارات عدة» وأيضا 


عندما يقضى فريق من المحللين ستة أشهر فى العمل على تحديد 
القضية التجاريةء ولم يخصص سوى نصف ساعة لمنافشة هذا البند 
فى أجندة العملء فربما يتردد أفراد الفريق الممتعضين فى التعبير 
عن رآيهم أو الإفصاح عنه. إن الأسئلة التى يطرحها رؤساء المبيعات 
والتسويق الذين لم يقضوا سوى يوم واحد آو يومين في تصفح كتاب 
مختصر. وعشرين دقيقة في مشاهدة عرض (باور بوينت). في غلب 
الاحتمالات سيتم التعامل معها وتجاهلها بوصفها تعليقات جاءت من 
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شخص ناقد؛ لذلك يحتفظ أفراد الفريق بالصمت» وينغلقون بطريقة 
تفتقر إلى الذكاء والحكمة في مفارقة التصويت. في نهاية المطاف. 
ومن أجل الانتقال إلى البند الثاني في جدول الأعمال» فإما أن يبدو 
الفريق وكأنه توصل إلى رآي بالاغلبية» وإما أن يُصدر الرئيس التنفيذي 
مرسومًا أو آمرّا. على أي حال» توجد على أرض الواقع خيارات متعارضة 
وخيارات بديلة لأغلبية ماء وعدم إقناع بالنتيجةء وجميعها غير معلنة. 


ادارد ا ا 
ما إن يفهم المديرون التنفيذيون وفرق عملهم السبب الذي 


التكتيكات المباشرة للحد من الخلل الوظيفى المحتمل. 


أعلن بوضوح عن النتيجة التي تسعى إليها 

ما يثير الاستغراب هو كيف يفترض المديرون التنفيذيون 
کثيرًا آنهم يتحدڻون عن الشيء نفسه» بينما هم يتحدثون عن شيئين 
مختلفين. عثد مفاقشة النمؤ -مثلا- زيما يشير بعضهه إلى العائد ات 
ويشير آخرون إلى أسهم السوق» ويقصد آخرون صافي الدخل» بينما 
من المفترض أن تبدأ المناقشة بالاتفاق على النتيجة التي يحاول 
الفريق تحقيقهاء واذا كانت المناقشة تتعلق بالنمو فهل يتفق الأفراد 
كلهم على الإجراءات الأكثر ارتباطا بالأمر؟ 

فى غياب الأهداف المعلنة بطريقة واضحة» سوف يختار 


المشاركون خيارات معينة من منطلق رؤية غير معلنة وشديدة الاختلاف. 


20 


عندما لا تستطيع فرق العمل التوصل إلى قرار 


الأمر الذي يوجد موققًا يفرض متلازمة ( الدكتاتور التلقائي)؛ فمثلا 
كان أحد أقسام شركة صناعية كبرى قد استنفد القدرة التصنيعية 
لإنتاج سلعة في الولايات المتحدة وسلعة خاصةبأوروبا الغربيةء ولان 
تكاليف العمل والمواد الخام كانت عالية في المكانينء كان فريق 
القيادة يدرس ما كان يبدو أشبه باختيار واضح: وهو إغلاق مصنع 
الولايات المتحدة وبناء مصنع في الصين؛ حيث تكون المواد الخام 
قريبة والتكاليف منخفضةء لحل مشكلة إنتاج السلعة وتحقيق قدر من 
النمو فى السلعة الخاصة. افترض معظم آفراد الفريق أن النتيجة 
المنشودةء كانت تتمثل فى «تحقيق أعلى العوائد الممكنة فى صافى 
الأصول»» التي يمكن تحقيقها عن طريق نقل المصنع إلى الصين. 

فى هذه الأثناء كان المدير التنفيذي يتناقش مع مديري المؤسسة 
الذين كانوا معنيين بالأساس بتخصيص النفقات الكلية فى المشروعء 
فنقل المصنع إلى الصين يعني إغلاق مصنع أخر يزود المواد الخام 
إلى المصنع الأمريكي» الأمر الذي يعني ضمتا التأثير في أرباح 
الشركة وما أن فهم فريق القسم النتاج الذي ترغب فيه الشركة 
الأم -تقليل النفقات من غير الإضرار بالعائدات- استطاع حل مشكلة 
الطاقة الإنتاجية بطريقة تراعي قيود الشركة الأم. 

من المهم أن تكون مناقشة النتيجة المنشودة مختلفة عن مناقشة 
كيفية تحقيقهاء فأحيانا يكون الإعلان عن النتيجة المنشودة ببساطة 
سببًا فى زوال الخلافات بشأآن الحلول الممكنة؛ لأن الخيارات يمكن 
أن تقاس بفرضية مقبولةء وقد يسهم ذلك أيضا في تفادي طريقة 
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المتساومات والقازلات السياسية.. التى يمكن أن تحدثة عتدما يخاول 


تقديم نطاق من الخيارات لتحقيق النتائج 

ما أن أوضح الفريق فى الشركة الصناعية عن النتيجة المنشودة, 
استطاع أن يقسم نطاق البدائل التبسيطية: (اقبل) (ارفض) (أجُل). 
الى نطاق خيارات أكثر اتساعًاء وهو: بناء مصنع متخصص فى الصين 
يعزز المصنع الموجود في أوروبا الغربيةء أو بناء مصنع للسلعة في 
الصين» وإغلاق المصنع الأمريكى تدريجيًا. 


اختبار الأسوار والجدران 


عندما توجه الدعوة لفرَق العمل للتفكير بشأن الخيارات. فإنها 
في الأغلب تركز مباشرة على ما لا يستطيعون فعله» خاصة على مستوى 
الأاقسامء فربما يشعرون آنهم مقيدون بسبب سياسات الشركة سواء 
لت فقا گان اح مقعرضاء غالا ¥ فر القرين تكامله أن 
القيود حقيقية فحسب» ولكنه في الأغلب يجفل عندما يقترب النقاش 
منهء وعندما يستشهد أعضاء الفريق بالقيود المزعومةء نشجعهم أنا 
وزملاتى على السؤال عما إذا كان ذلك يمثل جدارًا لا يمكن إزالتهء اھ 
هو سور یمکن تخطیه. 

على سبيل المثالء كان أحد الأقسام في شركة عالمية للخدمات 
المالية يدرس أماكن جديدة للنموء ومع آن التوسع في عروض القسم 
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لتشمل الخدمات المصرفية کان اعد الاحتمالات الواعدة. الا ان الفريق 
التنفيذي لم يلتفت إليها مطلقاء مدعيًا أن سياسة الشركة تحظر عليها 
خوض مجال الخدمات المصرفية. عندما ناقش رئيس القسم هذا 
الافتراض مع مديره» وجدا أن المانع الحقيقى -آو الجدار- كان ضد 
ممارسة آي شىء يتطلب آنواعًا معينة من الالتزامات آو المتطلبات 
التنظيمية الجديدة» وعن طريق هذه المعرفةء استطاع الفريق التنفيذى 
في القسم وضع خيارات إستراتيجية تشمل بعض ملامح الأعمال 
المصرفيةء ولكنها تجنبت آي نوع من اللوائح التنظيمية الجديدة. 


کشف المیول مىكرا 

يمكن للفرَق التنفيذية -مثلها فى ذلك مثل هيئات التحكيم- أن 
تعرف حقيقة وضعها الحالي» بإجراء عملية تصويت غير ملزمة قبل بدء 
المناقشةء وتستطيع أيضًا إجراء استطلاعات للرآى قبل الاجتماعات 
بهدف اقرف جواقب الاشاق والاختلدف خضلا عن استمالات الوصول 
إلى طريق مسدود. 

كانت احدى شركات بطاقات الائتمان العالمية بحاجة الى اتخاد 
قرار بشأن المكان الذي تستثمر فيه وتحقق نموا فى مثل هذه الحالات. 
من المفترض آن يبدأ أعضاء الفريق التنفيذى مناقشة مفتوحة لدراسة 
الدول المرظسة للاسشار قيها: وكان سن شان هذا الأسلوب لو طق 
أ يفتح احتمالات متعددة لصالح القرار او شه ودلا من ذلك جروا 


استطلاعًا خفيغا؛ سرعان ما استبعدت عن طريقه الدول التي لم تحصل 
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على أصوات» ورکزوا في منافشتهم اللاحقة على مكانين كان عليهما 
شبه إجماع. 


يعد استخدام التفضيلات المرجحة طريقة ارق تخو مان 
صتع القرارومنع حدوت متلازمة الدکتاتور التلقائی. فی إحدى شركات 
التآمين الكبرى» استحدث قسم التأمين على الحياة والمعاشات خطة 
عمل شملت النمو د فى الأرباح بنسبة 360 مليون دولار» وكان الفريق 
التتنفيذي يحاول تحديد خط العمل الذي سيحقق ذلك النموء وبدلا من 
تجميع الأصوات ذات القيمة المتساوية لخطوط العمل المتعددة؛ آل 
كل فريق تنفيذي بطاقات تمثل ال 360 مليون دولار» وشبكة بمربعات 
تمثل منتجات الشركة وقفنواتها. وزع اعضاء الفريق بطاقاتهم وتا 
للمكان الذي يفكرون فيه للنمو المتصورء وبعد منافشة النتائجء كرروا 
التدريب واكتشفوا ظهور قدر ما من الاتفاق. 


فى الجولة الثالثة الاخ من التدريب» ساعدهم هذا التصويت 
المتوازن على تضييق دائرة قرارهم على قنوات ومجالات عمل تعد 
على أصابع اليد الواحدة. وبدآ يتطور بين آفراد الفريق اتفاق حقيقى. 
ربما كانت هذه الأصوات ذات القيمة المتساوية ستؤدى إلى حشر 
الفريق التنفيذي فى مفارقة التصويت. لكن هذه الطريقة أدت ائ 
زوال ما يعرف بالمساواة الزائفة للبدائل التي تكمن فى الغالب فى 
صميم المشكلة. إن اقتراح الخيارات مبكرًّا والسماح لأفراد الفريق 
بصياغتهاء يخفض احتمال إجبار التنفيذيين على الوصول إلى طريق 
مسدود. ما يتحتم تدخل المدير التنفيذي لاخترافه أ گس 
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تحدید إیجابیات کل خیار وسلبیاته 

بدلا من خوض التدريبات بشأن تقديم التغذية الراجعة أو تعلم 
كيفية ادارة حوارات بتاءة» يمکن للمديرين ) القفيذيين اق يقضوا 
وفتهم بطريقة أفضل» فى التأكد من آن جانبى كل خيار قد عبر عنهما 
بشكل قوي» وربما يتطلب ذلك (محامي الشيطان). 

بذ أت فكرة محامی الشيطان ا ھی عملية تطو یب أ 
جاب شیم حم ساب ارد مل اند امرش تی وان .نكا 
أگثر وزغا وعلى نحو مماثل نجد فى القانون وکل واتی پک مان 


التي يقدمها وكيل النيابة. ' 


فى المجال التجاري» جرت العادة آن يقدم المدافع عن خيار 
بعينه عرضا قد يحتوي على مناقشة جوانب الخطرء لكن هذا يظل عمل 
الشخص المقتنع بالفكرةء ويتوقع أن يوافق أفراد الفريق التنفيذى على 
دراسة الجدوى أو يهاجمونهاء على الرغم من آنهم ربما لم يشاهدوها 
إلا قبل آيام قليلة فقط من الاجتماع ومن تم لا تكون لديهم طريقة 
ما لتقديم اعتراض تفصیلی أو عرض بد ائل مادية ملموسة. يضاف 
إلى ذلك أن الهجوم على دراسة الجدوى يهم عادةٌ على أنه هجوم 
على الشخص الذي يقدمهاء وعادة ما يكون المديرون التنفيذيون 


والمديرون الماليون الاشخاص الوحيدين الذين يحق لهم طرح اسثلة 
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ة وسابرة» ولكن حتى هؤلاء کد تىقصهم المعرفة التقصبلية التى 
لدى الفريق المدافع عن دراسة الجدوى. 


عن طريق كسر مغالطة الشائية الزائفة - آي افتراض وجود 
خيارين فقط ليس آكثر- لدراسة الجدوى إلى بدائل عدة صريحة 
وضمنيةء وتعيين محامي الشيطان لنقد كل خيارء ويمكنك نزع الطابع 
الشخصى وجعل الحجج المحايدة جزءا غير متوقع من النقاشات 
الإاستراتيجية. تصبح هذه الطريقة ذات قيمة خاصة عندما تكون ميول 
المدير التنفيذي أو أعضاء آخرين ذوي نفوذ في فريق العمل معروفة 
جيدًا. وإذا كانت عملية تكليف محامي الشيطان لكل خيار تبدو ثقيلة 
أو مرهقةء يمكن آن تجرب متغيرًا آبسط: اجعل المدير التنفيذي أو 
أي منسق آخر للاجتماع يشجع عضو كل فريق على عرض اقتراحين 
أو ثلاثة من منظور تخصصه الوظيفي. وبدلا من أن تطلب بوجه غير 
منطقي من المديرين التنفيذيين أن يفكروا بطريقة المدير التنفيذي؛ 
ما يجعلهم يلوذون بالصمت آو يدلون بتعليقات لا مباليةء فإن هذه 
الطريقة تضع أعضاء الفريق على أرضية صلبةء وتحول الثنائية الزائفة 
غير المقنعة إلى مزيد من الخيارات التي يمكن مناقشتها. 

وقد تبنت إحدى شركات التسلية أو الترفيه الكبرى على الإنترنت 
وجها جديدا من طريقة محامي الشيطان. يود مجلس في الشركة 
فاس اعدد من اس ااا الا و اا من دچ ما ير رد 
(مزارع الخوادم)ء إلى تبني تكنولوجيا جديدة لإيجاد فعاليات وأحداث 
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المجلس بوصفها دراسة جدوى عن طريق المدافع عن الاستثمارء 
وكانت كل حالة تقَيّم بمعزل عن الحالات الأخرى. 


ان انتا فة باکساط جراء فھ القري الخراقة 
فقد اعتمدت نظامًا جديدًاء وهو آن: يتولى المجلس الآن دراسة عروض 
الاستشمار كلها بوصقهاً حأفظة فى اجتماعاته الإستراتيجية الشهرية. 
وتتبع العروض كلها نموذجًا متطابقاء الأمر الذي يتيح إجراء مقارنة 
سهلة ونظام تسجيل نقاط موحد وفي النهاية يحتاج كل واحد إلى 


موافقة من د : تنفيذي ١ r‏ 


بالنسبة إلى كل عرض» يدرس المدير التنفيذي الذي يتدخل للتصحيح 
(الذي لا يرغب ان يتعرض للمساءلة من جراء تفاؤل لا يقوم على 
حقيقيةء ويتأكد من أن المشرف يغير النقاط في ضوء ذلك. وعلى 
مستوى الحافظة, يُذكر نظام تسجيل النقاط فريق العمل أن العروض 
تتنافس خان موارد أو مخض ضات مالية محدودة» الأمر الكدث بتطلب 
ايتكار خيارات جديدة تحافظ على أفض سمات الخيارات 
الموحودة 

مع آن فريق العمل قد يبذل أقصى ما عنده» إلا أن المديرين 
التنفيذيين قد يجدون آنهم مازالوا أمام طريق مسدود» ويعود ذلك إلى 
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ثقل بعض القرارات الإستراتيجيةء وصعوبة علاج مفارفة التصويت. 
وليس بالضرورة تصنيف لعيب ما فى طريقة عمل المدير التنفيذي. 


على فرق العمل آن تواصل إعادة صياغة الخيارات بالطرائق 
التي تحتفظ بأهد افها الأصيلةء سواء آكانت عائدات أعلى على صافى 
الأصول آم نمو آكبر. وعندما يشعرون بالرغبة في صياغة القرارات 
في إطار معين أو إطار آخر. عليهم آن يتوقفوا ويفكروا ويضعوا خيارات 
أوسع؛ مثلا أراد المدير التنفيذي لقسم الممتلكات والحوادث فى شركة 
تأمين كبرى» أن يحقق النمو إما بزيادة كبيرة في أسهم الشركة مع 
الوكالات القائمةء آو عن طريق زيادة العدد الكلى للوكالات التى تبيع 
منتجاتها. قبل آن يحدد فريق القيادة اختيار آي من المسارين» كان 
علیه اققا اراو یشان »ا اکان سرض طا امان البشنهات أن 
خطًا ضيقًا ومحدودًاء ونتيجة لذلك وجد أفراد الفريق أنفسهم يدرسون 
اربعة نماذج للعمل: 1. خط المنتجات الكامل مع الوكالات الكبرى 
القائمة. 2. خط المنتجات الضيق أو المحدود مع الوكالات الكبرى 
القائمة. 3. خط المنتجات الكامل مع المزيد من الوكالات الصغيرة. 
4. خط الإنتاج الضيق أو المحدود مع المزيد من الهيئات الصغيرة. 

لعدم قتاعتهم بهذه الخيارات» قسّموا العمل إلى 16 سمة للقيمةء 
بما فيها العلامة التجارية» وخدمة المطالبات»ء وتعويض الوكالة؛ 
وتنافسية السعرء واتساع نطاق عرض المنتج» وتكنولوجيا عرض 
العلامة التجارية. إن بعض سمات القيمة قد تنطبق على نماذج العمل 
الأصيلة الأربعة كلهاء وتنطبق على النماذج الأخرى ثلاثة منها أو آقل؛ 
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ا تعد تكنولوجيا عرض العلامة التجارية نمطا للعمل مع العديد من 
العلامات التجارية الصغيرة؛ لأن عددها القليل يستلزم علاقات عرض 
متقارية مع بعضها. 

بعد قلاع ق الفريق شركته والشركات المناضة المتعددة 
بحسب كل سمة؛ لإيجاد مداخل تنافسية تناسب رغبة القسم وقدرته 
على الأستتمازء ويدلا صن خذة الخيازات الأربعة اتات أصبجة 
الشركة تتمتع الآن بعدد كبير جدًا من الخيارات اعتمادًا على الروابط 
المختافة لسمات القيمة. وفى النهايةء اختارت الشركة أن تجعل العديد 


س 
ek‏ 


من السنايت EI‏ مح معابیر السوق؛ والارتقاء بالمعاییر الأخرى 
لتلائم المعايير العليا للسوق. مع التأكيد في الوقت نفسه على المعابير 
الأخرىء وقد تبيّن آن هذا بمثابة إعادة توجيه جذرية أقل مما كان 


الفريق يدعى الحاجة إليه بالأساس. 


قاعدتان اساستان 

لقد ںوک کاپ الان تکتیکات دة اتقگن لفرق القيادة ل 
تستخدمها فى التخلص من متلازمة الدكتاتور التلقائيء ويمكن أن 
تكون هذه التكتيكات فاعلة» سواء أكان استخدامها بوجه فردي آح 
إجمالى» ولكن إذا تحتم على فرق العمل القضاء على هذه المتلازمة 
فعليها الالتزام تقاغفهن اساس ت 
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تعمد السرية 

مد المشاغ الأفن السرار شرطا ساسلا لإقانعة القرصة اأسضاء 
الفريق باطلاق بالونات الاختيار وعقد الصفقات. لذلك فان المدير 
التنفيذى (الذى يعرف آن ملاحظاته التخمينية بشأن إغلاق المصانع 
رها للا للالسر في عموح الشركة ) سوف ا ت يتحفظ فى اأ لتعبير الحر؛ عمل 
يفكر فيه كما تتطلب إستراتيجية النقاش غير المقيد. علاوة على ذلك 
حفظ ماء وجههم عندما ينتهى الاجتماعء وإذا عرف عنهم آنهم ضيعوا 
او ل تسبيوا ھی القضاء کل شيءِ عریر بال لىسية الیئ مں د يمتلونهم؛ فعد 
يقضى هذا الأمر على فاعليتهم أو تأثيرهم بوصفهم قادة فى المستقبل. 


ناقش الاطار الزمني الملائم 

كثيرًّا ما يحتوي جدول أعمال الإستراتيجيات الخارجية على 
بنود مثل(إستراتيجية السوق الصينية). تخصص لها 45 دقيقة في 
المناقشةء وتكون النتيجة آن النقاش يصبح بلا طائل» أو أن المدير 
التنفيذى بتخذ قرارًا اسا من غیر آی مراعاة للاغلبيات المتناضة 
على خيارات آخرى» وعندما تقترح خيارات جديدة آو تفكك الخيارات 
الموجودة» يحتاج اعا الفريق إلى وقت لدراسة هذه الخيارات بعتاية 
وتقييم الحجج المضادة. إن تقسيم المناقشة إلى اجتماعات عدة تثعقد 
على مراحل متباعدة إلى حدٌ كبير» ويتخللها تحليل إضافي وعملية 


Bn 
س‎ 
س‎ 
hm 
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لإعداد دوائرهم للتغيرات التي يحتمل أن تظهر نتيجة لإستراتيجية 
حديدة ما. 

لتدرييات القيادة والتواصل مزاياها الخاصةء ولا يستطيع فريق 
عمل ما اتخاذ قرارات فاعلة إذا كان آفراده لا يثقون فى بعضهم» أو 
إذا فضشلوا فى الاستماع إلى بعضهم. على آي حال» فإن المشكلة التى 
أاراها كيرا هى تلك المشكلة التى لا يمكن حلها بالأدوات السيكولوجية 
التى توصفصف کشر ا فی کتب الاإدارة. واذا استخدم المديرون التنفيذيون 
التكتيكات الموصوفة سلفا والمُصمّمة لعلاج عملية صنع القرارء فإنهم 


سينجحون إلى ابعد تقدير في الوصول إلى انسجام حقيقي. 
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بيل فشر واندي بوینتون 


دماء على المسرح وتوترات عرفية تحولت إلى عنف وموسيقى 
نشاز ورقصات للسفاحين» كل هذا فى فيلم قصة الحى الغربى 
We Side Story (‏ ) الذي يمثل موسيقى برودواي النمطية فى اوالشو 
خمسينيات القرن الماضى؛ كان الفيلم والموسيقى المصاحبة تمثل 
ابتكارّا جذريًا ومجازفة كبيرة غيّرت وجه الدراما الشعبية الأمريكية. 
وقد حصلت نسخة الفيلم على عشر جوائز للاوسكارء ولم يكن هذا 
بمثابة إنجاز سين لفريق من المبدعين المكون من الملحن (جيرومي 
روبنز ک«iطاامR‏ عص ەە[ ) . والکاتب (ارٹرلورiٿ «(Arthur Laurens‏ 
والموسیقار (لیونارد برنشتاین ]e014۲4 8٤51١‏ ). والمطرب 
( ستيفن سوندهایم Stephen Sondheim‏ ) الذین أخرجوا هذا العمل 
إلى النور. 

في آي مجال تقريبًا من مجالات النجاح أو الإنجاز الإنساني: 
العمل والفنونء والعلومء والرياضةء والسياسةء يمكنك أن تجد فرق 
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عمل تقد تانج إبداعية ومذهلةء ويقدم عالم العمل آمثلة قليلة. 
فلننظر -مثلا- إلى فريق (ويز كدز كلن ۷۲17 ). وهو فريق مكون 
من عشرة طيارين أمريكيين سابقين جندوا معًّا في العام 1964. 
واستطاعوا إنقاذ شركة فورد من الركود. ولنتذكر آيضا (سيمور كراي 
Seymour ¥‏ ) وفریقه ( سویر من )S1pe۲12€1‏ الذين استحدثوا فى 
بايا اعيات عن القين الماضي أرل جال خاسرب كير السجم 
عرض للبيع» وبذلك تفوقوا على معالج البيانات الأكثر قوة الذي 
أنتجته شركة )18۷M(‏ . وفي الآونة الأخيرة استطاع فريق ( إكس بوكس 
×0ط×) في شركة (مايكروسوفت) أن يحقق ما لم يكن ليخطر على 
بال» عن طريق تصميم منصة الألعاب التي سببت ضغوطا خطيرة 
لمحطة ألعاب (بلاي ستيشن 2) لدى شركة سوني» التي كانت تحقق 
أعلى المبيعات فى الشهور الأولى القليلة من طرحها للبيع فى الأسواق. 


نطلق على جماعات -العمل هذه مسمى الفرّق المبدعةء وهي 
تختلف بالأساس عن المجموعات المتعددة من كل صنف ولون التى 
تشكلها المؤسسات لتحقيق آهد اف أكثر تواضعًا؛ تتكون الفَرَّق المبدعة 
من نخبة الخبراء في مجالات معينة.ء وبوجه خاص لادارة مشروعات 
طموحةء ويتسم أسلوب عملها بإيقاع محموم» وتتميز بطاقة كبيرة 
واضحةء وهى متفردة فى أهدافها الطموحةء وعمق حواراتهاء ودرجة 


a‏ سات 


متعمد هذه الفرّق المبدعة من منطلق اعتقادها آن نسب الخطر 
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تكون عالية إلى حد بعيد» ويتم 
الصعب الإبقاء على الفرَّق المبدعة بمجرد تحقيق أهدافها؛ لأن انتهاء 
مهمتها وغواية التحديات الجديدة سرعان ما تؤدي إلى غربلة صفوف 
المجموعة» ويتمثل سببٌ آخر فى أن معظم المؤسسات تعتقد أن الخبراء 
نخبويون ومغرورون» ومتقلبو المزاج بدرجة مفرطة يصعب معها العمل 
معهم. وإذا ما أرغمت هؤلاء الأفراد على التعاون في مشروع ما ينطوي 
على آخطار بالغةء فربما يؤدي ذلك إلى تصادمهم وعفاتةه وحتی 
فكرة إدارة مجموعة كهذه تبدو فكرة خيالية أو غير متصورة» ولذلك 
تقع معظم المؤسسات في خطأ يتعلق بطريقة العمل» بتكوين فرق 
عمل للمشروع من الأشخاص الذين ينسجمون مع بعضهم» وهنا تكون 
التقجة متواضعة أو متوسطة. 


أحد الأسباب فى الاعتقاد بأنه من 


وقد رآينا هذا النموذج كثيرّاء ودرسنا فى السنوات الماضية 
الأعمال الداخلية لفرَق العمل المسؤولة عن مشروعات مهمة في عشرين 
شركة من أشهر الشركات العالميةء ووجدنا أن بعض فرق العمل ذات 
التطلعات الكبيرة والمواهب الكيبيرة من الناحية التتظيمية تفشل ولا 
تحقق النجاح»ء ويكون هذا ماثلا أحيانًا أمام أعيننا. في حوارنا مع 
المديرين المعنيين› اکقشفتا ان الفرّق المبدعة تعمل فى ضوء مجموعة 
مختلفة من القواعد عن الفرق الأخرق: وات فرق العمل العديدة ذات 
الأداء العالي التي كانت من الفرّق التي درسناها في مجالات متنوعة. 
لا تتناسب إلا مع معايير قياسية قليلةء فهى لا تحقق آهدافها الكبيرة 
فحسب» ولكنها أيضًا تغير طريقة عملها وعملاءها وحتى صناعاتها. 
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وعلى عكس من الفرَّق التقليدية التي تتكون بطريقة نمطية من آي 
اغراد موجودين بصرف النظر عن الموهبةء نجد أن الفرَق المبدعة 
تتكون من آفراد يتمتعون بآداء متميزء يُختارون لأداء آدوار مهمة 
ومحددة. وتتسم هده الفرق بروح المودة والفاعلية او القوة. وهى تعمل 
بأقضل طريقة عندما يوضع الأفراد معًا في نطاقات محددة تحت قيود 
زمنیه صارمة» وهم يفترضون أن عملاءهم اذکیاء وأصحاب تفکیر 
راق مثلهم بمعنى الكلمةء ولذلك لا ينسجمون مع الأشخاص النمطيين 
المتوسطين (متوسطى الذكاء). ويعول قادة الفرَّق المبدعة كثيرًّا على 
التعاون الكبير؛ آي إنهم لا يتخوفون من تشجيع المواجهة الإبداعية 
جنها الیوف 


الفكرة باختصار 


تخیل هده السب اریوهات شدیدة الخطورة: يحم غقلی شر كتك دخول 


۵ ثل تادةد من متصة حل لد‎ O 


سوق جديدة لم تختبر بعد أو إعادة الت 
لتكتولوخيا المعلومات والاتصالات: أو تحنب أزمة علاقات عامة تاحمة عه 
التلاعب بالمنتج» ولإدارة هذه التغيرات» فأنت بحاجة إلى فرق مبدعة؛ آي 
مجموعات من كبار الخبراء في مجالهم. 

لكن هؤلاء النجوم المشهورين معروفون بتقلب المزاج وحب الذاتء وأنت 
تتخوف من أن إرغام مجموعة منهم على العمل معا سوف يتسبب في مشكلة 
خطيرة؛ لذلك تختار د لا من ذلك مجموعة عادية للمشروع. 

لا تفعل ذلك؛ فالفرق العادية قد تبدو مهذبة ولا تسبب مشكلات. لكن نتائجها 


تكون عادية مثلها تماما وعليك تشكيل فذريق ميدع؛ وأن تدیره بإستراتیجیات 
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علمية كما ينصح (فيشر وبوينتون) . فبدلا من تأكيد الذوات الجماعية مثلا. 
أثن على الذات الفردية عن طريق تهيئة الفرص للاأداءات الفرديةء ثم بعد 
ذلك ابن ذات المجموعة عن طريق تشجيع الحماس الفردى الصادق على 
الهدف. وتبنى الحوار الحماسي المباشر الذي لا يراعي العواطف» ومن بين 


العواطف امتا خحة: سوف يصیع آ ناء فريقكف اکثر أفكارهم ایداعا. 


من بين مجموعات العمل التي درسناهاء كانت مجموعتان 
من خارج عالم الأعمال السائد: الفرَّق المبدعة التي أنتجت فيلم 
قصة الحى الغربي» والعمل التلفازي الرائع في خمسينيات القرن 
الماضى Your Show of Shows)‏ )» والاعمال التي جاءت بعده. لقد 
تميّز الفريقان بالحيوية والتفرد. واستطاعا تغيير الطبيعة الخاصة 
لأعمالهم التنافسية» ونعرض أيصًا نموذج عمل آكثر معاصرة من 
شركة (نورسك هايدرو ٥إل8y‏ یامN‏ ). شركة الطاقة النرويجية 
العملاقة. ودرسنا عن قصد مجموعة من المصادر منها يوميات العمل 
والمقابلات الشخصية ومواد الفيديو الأرشيفيةء وانطباعات العديد 
من المديرين المعنيين. فى الصفحات اللا حقة سوف نصف بتقصيل 
أكثر ما الذي يكؤن فريقا مبدعًاء والطريقة ٠‏ التى تعمل بها هذه الفرقء 
وما الذي تحتاجه فى ما يتعلق بالقيادة. 


تنجميع النجوم 

تعنى الفرَّق الأكثر تقليدية بالأداء أو العمل أكثر من الاهتمام 
بالتفكير. بعبارة أخرى تعني الفرضية العملية آن التنفيذ آكثر أهمية 
من إيجاد الأفكار الإبداعية؛ لهذا فإن تكليف فريق ما يقع على عاتق 
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الأفراد القادرين على إنجاز العملء ومع ذلك يحتمل أن تكون طريقة 
اقل تقليدية قادرة على تحقيق نتائج استشائية. 


يقترح فشر وبوينتون هذه المبادئ لإدارة فريق مبدع: 

اجمع النجوم وعين فقط الأعضاء الذين يتمتعون بأفضل المهارات. وحتى 
وإن كانت خبرتهم قليلة في المشكلة موضوع البحث. 

مثال: بعد الاستثمار الكبير في أحد مواقع البترول الكبيرة الواعدة» اكتشفت 
شركة (نورسك هايدرو) أن الموقع كان جافاء وجمّع قائد الفريق (جيل 
سوندی 11ءزKءل«u؟)‏ فريقا من المبدعين لتفادى حدوث أزمة علاقات 
بين المستثمرين. وضم الفريق أفضل المهنيين من أنحاء الشركة جميعهاء 
وتمثل هدفه فى: تحليل مجموعات كبيرة من البيانات» وتحديد الخطاً. وإافناع 
المساهمين بأن هذه النتيجة لن تتكرر مرة أخرى. 


بناء ذات المجموعة: مع تقدم مشروعك» ساعد النجوم على تجاوز شعور 
الآنا عندهم وعلى تحولهم إلى فريق قوي موحد بهوية مشتركة. 

مثال: فى البداية. اختلف سوندى مع ثقافة شركة (نورسك هايدرو) القائمة 
على الإجماع. عن طريق الاحتفال على الملا بأفراد فريقهء ووضعهم بطريقة 
متعمدة فى دائرة الضوءء ورسخ عقلية النجم عن طريق إطلاق لقب (الفريق أ) 
عليهم. ثم بنى ذات الفريق عن طريق حماية الأفراد من الرقابة التعسفية ممن 
هم أعلى منهم. ما مكنهم من الوصول غير المقيد إلى الموارد والأدوات» وعد 


ما حققوه من نتائج حاسمًا ومؤثرًا. 


منال: اسس سوددي عرفة ہہ جد ہے ہے للفريق وزودها باجو الحاسوب 
ووسائل الاتص الات العلمية الخو و اسا حدم شلد N‏ عرقة عمل 
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ومكان احتماعات للمنافشة المكثفة الصريحة الى جعلت افراد الفريق 
يطلقون العنان لأفكارهم للتفاعل مع بعضهم. 

احترام ذكاء العميل: عزز فكرة أن عملاء فريقك يريدون المزيد وليس 
القليل» وسوف تشجعهم على طرح الحلول التي تتسق مع هذه الفكرة الرافية. 
مثال: بالنسبة إلى فريق أ في شركة نورسك هايدروء كان الفريق مؤلفا من 
محللي السوق» وكانت مهمة الفريق تتمثل في |دارة رد فعل السوق لتراجع 
الأسعارء فاذا كان التحليل متسرعًا أو ناقصًاء فان القيمة السوقية للشركة 
سوف تنخفض. أعطى الفريق شرحًا مقنعًاء ترك انطباعًا إيجابيًا عند 
محللي السوق عن فدرة الشركة على الاستجابة إلى مشكلات السوق بسرعة 
وبطريقة مقنعة. وحصلت الشركة على شهرة من الصحافة وتفادت تدهورًا 
فالا خظرا. 

(رعي القطط): استخدم إستراتيجيات إدارة الوفقت لإحداث توازن بين 
حاجة أعضاء الفريق للاهتمام والحرية الفكرية مع المتطلبات الضاغطة 
والمواعيد الزمنية للمشروع ذي الأخطار العالية. مثال: ألزم (سوندي) 
أفراد الفريق أ على تقديم العروض أو المقترحات لمدة لا تزيد على 15 
دقيقة» وشجع ذلك أفراد الفريق على استخدام هذا المخصص الزمني في 
أحداث آكبر قدر من التأثيرء وحال دون فرض الأفراد العدوانيين آراءهم على 
الآخرين» وجعل الالتزام القوي بالوقت: «الجميع يدركون ضرورة أن يرقصوا 


في الفرق الميدعةء يكون التشک آككر أههية من العمل طالافر اد 
يعيّنون بسبب مهاراتهم ورغبتهم في خوض التحديات الكبيرة. وبدلا 
من تجميع مجموعة من الافراد والحط من مواهبهم» يدفع قادة 
الفريق المبدع كل فرد بقوة حتى يقدم أقصى ما يستطيع من قدرات 
في سياق الهدف العام للفريقء ولا يشعر أفراد الفريق المبدع بالتردد. 
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وعادة يريدون الإقدام على مغامرة خطيرة تستطيع أن تبعدهم 
عن المسارات التقليدية المعتادة؛ إنهم يحبون التحديات الصعبة.ء 
ويقبلون بخطر التشهير أو القضاء على حياتهم المهنية. في حالة فشل 
مشروعاتهم» ويزيد هذا الخطر الضغوط على أعضاء الفريق لتسليم 
المشروع في موعده» ما يجعلهم يبذلون قصارى جهدهم لضمان حدوث 


تجديد جدري. 


ادا أودت Fi‏ عظيما من آي نوع» عليك اوخ قدا بأضراد عظماء› 
ففی عام 9ھ ابتعد ممٹل کومیدی شاب یسمی ( سد سیزار 914 
٣ع‏ ) عن ميدان المناضة بالاعتماد على گخاف میدعیين»› وة 
عرض ( 0WsSطء‏ ۴ه your show‏ ) وعروض (سیزار) الأخرف اکر تناح 
تجاري في التلفاز وفتئذ. وطوال تسع سنوات» قدم (سيزار) وفريقه 
من الكتاب عروصًا حية. ضمن سلسلة من الروائع الكوميدية التلفازية 
كانت تحصد الجوائز على الدوام» وقد صف ذلك الفريق بآنه أعظم 
فريق للكتابة في تاريخ التلفاز. 


ربما كانوا أفضل كثاب الكوميديا في أمريكاء ولكنهم لم يكونوا 
الأكثر ظرفا وفكاهة بالطبع. ومثلما هى الحال مع الفرّق المبدعة» 
فقد تعرّض فريق (سيزار) لصراعات يومية شديدة» وبدا الأمر وكأن 
التقوق على بعضهم؛ للحصول على لقب (افضل المتميزين)ء وقد 
زاد ت خد الضر اعات اللاخهصة لان الکتاى تضارعوا مواق ة على 


رؤية من منهم کانت آفکاره آکثر قبولاء وکان کل واحد يسبب إزعاجًا 
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لغيره» ويرى الآخر شخصًا مغرورًا وبغيضا. هذا التوتر بين أفراد 
الفريق جعل (سيزار) يصف المناخ التنافسي بأآنه «مناخ مشحون 
بالتوتر والكراهية». بينما ترجم شخصان مبدعان في الفريق وصف 
سيزار إلى (مناضسة) و(تعاون). 

اشتهرت أيضا مجموعة (قصة الحي الغربي) بعدم الانسجام؛ 
ولتكوين الفريق سعى (جیروح روبنز [erme R8‏ ) وهو ملحن 
شاب لألحان البالية الكلاسيكية بإصرار إلى ضم (ليونارد بيرنشتاين 
Leonard Bernstein‏ ). وھو مرجع فی تاليف الجسيشقى الكلاسكة 


وقیدهاء و[ اور ووش Arthur Lauren‏ ) وهو کاتب تلفازی ناجح 


وذو مكانة مرموفةء والمطرب الشهير (ستيفن سوندهايم ١ءطمءSt‏ 
طمSond).‏ وعرف عن هؤلاء الموهويين تضخم الأنا والطموح 
المفرط. وفي أول لقاء بينهم. رفض (لورنتس) القيام بمهمة ثانوية 
بجانب (برشتاين) المشهور بتضخم الأناء وآكد على الملا أنه لم يكن 
بصدد كتابة ای نص لی من اوتا برشتاین اللستة وفكةا فل اضر اذ 
الفريق كلهم في حرب كريهةء وكان كل واحد بحاجة إلى مهارات الاخر 
وليس السلام والهدوء. 
بتاء (أنا) المجموعة 

تعمل الفْرَق التقليدية عادة في ظل طغيان آل (نحن)ء بمعنى آنهم 
يضعون إجماع المجموعة والالتزام به فوق الحرية الفردية. إن انسجام 
الفريق من الأمور المهمة؛ لأن الوئام يعوْض الموهبة المفقودة» وينتج 
من هذا فرق عمل تتكون من آفراد لديهم اتجاهات عظيمةء ويشعرون 
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بالسعادة» ولكن كما قال (ليبمان ٣٣2”‏ ط1ا ): «تأتى النتيجة المهذبة 


من فريق مهذب.. 


فرق العمل التقليدية مقارنة بالفرَقَ المبدعة 

تختلف الفرق المبدعة عن الفرّق التقليدية فى الأبعاد كلهاء من 
الطريقة ة التي يُوظف عن طريقها الأفراد إلى الطريقة التي يدعمون بها 
أعمالهم» ومن التوقعات عن النتائج التى يقدمونها. 


الفرق التقليدية الفرّق الميدعة 
وخبراتهم السابقة مع مشكلة معينة. المهارات فقط» بصرف النظر عن 
مغرظة ألفرد بالمشكلة. 
Lie‏ الفريق حسب الحجاجة. ۰ توظضف المتخصصين فى ي وظائف الفريق 
کلها. 
توکى الماح تو کت تفر دة 
٠‏ تقمع الذات الفردية. ۾ تحتفل بالذات الفردية 4 تهتم بها 


وتستحرج أفضل :ا علد کل عضو في 


ه تشجع الأفراد على التعاون. تشجع الأفراد على المنافضسةء وتوجد 
٠‏ تختار أى حل اعتمادا على الإجماع. ۵ تختار آی حل حسب ممیزاته. 

ه تضمن تفوق الكفاءة على الإبداع. ه تضمن أن الإبداع يفوق الكفاءة. 

تركز على المهام تركز على الاآفكار 


ه تنجز المهام الحرجة فى الموعد المحدد. ٠‏ توجد لاتا وا ومتتابعًا للافكار پیر 
أفراد الفريق. 

ه تنتهي من المشروع في الموعد المحدد. «٠‏ تكشف الأفكار التقدمية الإبداعية فى 
الوقت المناسب وتعبر عنها. 
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الفرق التقليدية الفرَق الميدعة 
العمل بشكل فردي ومتياعد العمل معا ويشكل مكثف 


«تسمح بالتواصل عن طريق البريد ٠‏ تجعل الأفراد يعملون معا وبطريقة 
الا لکت ونی والهاتف والاحتماعات سربعة. 


الاسبوعية. 
تخاطب العميل العادى تخاطب العملاء الأذكياء والخبراء 


ه تحاول الوصول إلى أوسع قاعدة ممكنة ٠‏ تحاول إثارة دهشة العملاء عن طريق 
من العملاء وان تروق للعاديين منهم. تجاوز توفعاتهم. 

ه تبنى القرارات على معلومات السوق. ه تتحدى المعرفة السائدة فى السوق 

نؤك الأنماظ التعليدية الشائعة. ترفض الأنماط النمطية الشائمة. 


عندما تبدآ الفْرَّق المبدعة عملهاء يدخل الأفراد ويخرج االجماعء 
ولكن مع تقدم المشروع» يسخر الأفراد النجوم أنفسهم لإنتاج 
المجموعةء وعاجلا أم آجلاء يتخلى الأفراد عن ذاتيتهم. ويصبحون 
مجموعة بتركيز صادق وحيد على الهدف» وباختصارء يتحولون إلى 
فريق هوي بهویه مشترکه. 

انظر -مثلا۔- كيف أن شركة (نورسك هایدرو) اسٹخدمت 
فريقا مبدعًا للتعاطي مع الأزمة الخطيرة في علاقتها بالمستثمرين, 
ففي عام 2001م تبيّن أن الموقع 34 34810٥‏ وهو الموقع المحتمل 
قاف اتیدرول ھی انجوک کان جافاء رگافت شرق (ھایدوی] قد 
رصدت مبالغ كبيرة للاستثمار فى هذا الموقع. على أي حال كان على 
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ادارة اشرت اف تقدم ا المالية اسا مقنعًا لفشلهاء والا فان 


أدركت الإدارة العليا أن المشكلة كانت على درجة من الخطورة 
يصعب حلها بالطرائق التقليديةء لكن شركة (هايدرو) لم تكن بكل 
تأكيد بيئة طبيعية لوجود فريق مبدع» ولأنها كانت ذات تراث ثري 
وتقليدي متجذر, وتتمتع بثقافة هندسية قويةء وتعتمد طريقة دول شمال 
آوروبا في اتخاذ القرار جماعيًاء فإنها لم تكن تميز الأداء الفردي 
أو تعترف به. وفي الحقيقة إن معظم آنشطة عمل شركة (هايدرو) 
كانت متخصصة ومنفصلةء وكان العمل الجماعي مَرضيًا ولكن ليس 
استشنائَيًاء وكانت تقاوم بشدة حدوث أي توتر بين الموظفين. 


في تحدٌ للمآلوف» جمع قائد الفریق (جیل سوندي e‏ ل«ں؟ 11ءز)) 
مجموعة قوية تتكون من أفضل الفنيين على مستوى الشركة؛ ولكنء ما 
مهمتهم؟ مراجعة التدفق الهائل من البياناتء وهو الأمر الذي شغل 
تفكير خيرة المحترفين لمدة تزيد على أربعة أعوامء وما الهدفة 
معرفة مكمن الخطاً فى التحليل الأصلى لحقل النفط» وتطمين 
المساهمين الرئيسين أن الشركة سوف تحول دون حدوث هذه النتيجة 
مرة آخرى. وما المهلة الزمنية؟ ستة أسابيع» وهذا بالطبع غير معقول 


إلى حد بعيد. 
تمثل التحدې الذې واجه (سوندي) في احداث توازن مقبول بين 


ا ف الان لدی هده 1 خبة وترگیز اهتمامهم لین المهمة الحاليةء 
¿ العباقرة واثقًا لدرجة الإفراط في 


وکان کل عرد من هۆلاء ا 
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فدراتهء وعرفوا بأنهم ‏ من النوع الصعب والآأنانيء وکانوا يميلون الى 
الهيمنة والسعي المحموم للبقاء في بؤرة الضوء. في شركة مدفوعة 
بالإجماع مثل هايدروء كان من المفترض أن تكون طريقة العمل المعتاد ة 
حث الأفراد على التخلى عن ذاتيتهم» والتعامل مع بعضهم بلطف. 


لكن (سوندي) سار في الاتجاه المعاكس» واصطدم تماما مع 
ثقافة الشركة عن طريق الاهتمام الواضح بالأفراد الذين وقع عليهم 
الاختيار» ووضعهم بوجه متعمد في بؤرة الضوءء لذلك فقد رسخت 
قوة العمل التي حملت لقب (الفريق أ). عقلية الفرد النجم المتميز 
من البداية. وكان اختيارهم للمشروع بادرة ثقة في قدرة أفراد الفريق 
على آداء عمل مذهل فى مهمة تبدو مستحيلةء وفى الأغلب كان الأفراد 
يعرفون بعضهم من فبلء ولم توجد حاجة إلى بناء علاقات مهذبةء 
ومساعدتهم على السير فى الطريق الصحيح. 


بدا (سوندي) بعد ذلك بناء ذاتية المجموعة في (الفريق آ). 
وضمن للافراد الام الذي يريدون عن طريق تطمينهم آنهم سوف 
يعملون بطريقة تحتر رم استقلاليتهم أي إنه لن توجد إدارة مصغرة آو 
مراقبة ومتابعة مقيتة ممن هم أعلى منهم. وستكون لأاعضاء الفريق 
الأولية العليا المطلقة في الوصول إلى الموارد التي يحتاجونهاء وسوف 
تكون النتائج التي يحققونها بارزة ومحددةء ولن توجد مراجعة ثانية 
لها؛ كان هذا بمثابة نغمة إيجابية تركت أثرها الواضح فى معنويات 
المجموعةء مع ذلك حمل الفريق معه كثيرا من الصراعات القديمة. 
وللسيطرة على الاحتكاك» قدم (سوندي) نموذجًا شاملا للعمل 
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الجماعي؛ أولاء وضع أفراد الفريق في مجموعات ثائية وفقًا لخبراتهم» 
وادراكه للانسجام النفسي بينهما. عمل كل واحد من العضوين على 
حل مشكلة منفصلةء ولكنها ذات صلة بباقى المشكلات» وارتبطت كل 
مشكلة سن مشكلات المجسوعة القائبة بالمجموعات الأخرى لتشكيل 
اللغز الكاملء وهذا ما كان على أعضاء الفريق أن يتذكروه وهم يعملون. 


فى النهايةء فهم أعضاء الفريق كلهم أنه فى حالة فشل الفريق. 
فإنهم سوف يفشلون أيضاء وهذا حال من غير شعور آي من الأفراد 
بملكية الفكرة» وفي آثاء العملء تحول الفريق من مجموعة متضخمة 
الانا الى مجموعة موحدة رائعةء ولو آن المجموعة بدأت وهی مجموعة 


مثا سكة :هر مالم تكن المرغبة آلف رذيةستتحقنق أيذا وتشر الهف 


احعل العمل رياضه نواصل 
فى أغلي. الأرقات فقون انرق التيطة مشر ماتا أ 


e 
ha. 


یدارون عن بعد» ویتجمعون معًا من حين إلى آخر فقط بهدف النقاش 
وتبادل الآراءء وفى معظم الأحيان ينجح هذا السيناريو إلى حد بعيدء 


فان شروط العمل المعيارية هذه لا تليى هذه المعايير. 

عن طریق الحوارات المياشرة المكثفة والمتكررة› ال تحذدت شین 
أماكن ضيقة فى مدد زمنية طويلةء ولا تنقطع رسائل البريد الإلكترونى 
المعتادة أو المكالمات الهاتفية آو اللقاءات التي تتم من حين إلى آخر. 
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المحرت للاداءء ولس العمل تسةه ويضمن التعاؤب البفنى الذف 
لا مقر سنة لأقراد القريق وصول الرسائل الصسحجيحة الى الأشخاضن 
المناسبين بسرعةء ولذلك يعمل الفريق المبدع بسرعة تفوق سرعة 


الفريق العادى مرات علكد ۵ فى إنجاز المشروع. 


کان برنامج (Ws٥طء‏ ٤ہ‏ owطء‏ ourر)‏ وبرامج (سیزار) التلفازیة 
الأخرئ» تعد كل أسبوع في جناح صغير يضم مجموعة من الغرف» في 
الطابق السادس من المبنى رقم 130 الغربى فى شارع 36 فى مانهاتن. 
وكان التجريب والرسم السريع هو اسم اللعبةء ولم تصمد سوى أفضل 
الأفكار. وقد وصف أحد أعضاء الفريق (جو) العمل اليومى بالقول: 
«كان الناس يصيحون بأعلى أصواتهم. وتتبعثر آكوام من الأطعمة 
والسجائر هنا وهناك» وكانت طريقة مرهقة ومضطربةء ولكن الجميع 
حافظوا على تركيزهم» وسادت هذه البينّة المحمومة صدامات 
شخصية عنيفةء ولكن لم يكن هناك وقت للغضب أو الاستياءء وقد 
أوجد مكان العمل الضيق والمهل الزمنية التي لا ترحم» زخمًا من 
الطاقة وتوقدًا فى الأفكار. 


كان أفراد (الفريق أ) في شركة (نورسك هايدرو) يتندرون 
بالقول إنهم: «لم يكونوا قوة عمل لمهمة ماء ولكنهم كانوا مجبرين 
على المهمة». وقد خصص (سوندي) غرفة خاصة لفريق العمل 
مليئة بأجهرة الحاسوب والمعدات العلمية ومعدات الاتصال الأخرى: 
واستخدم هذا المكان للعمل والاجتماعات (كان أفراد الفريق يقضون 
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وفنا وياد يل لسا 90 ساعة آسبوسًا ها ركان الستاخ بست على 
الاسترخاس ويخلو من الرسميات:وكانة التاقشات مقتوحة وصادةة 
تفيض بالمشاعرء ما دفع (سوندي) إلى القول: «كان أعضاء الفريق 
يتفاعلون باستمرار» ويحفزون الأفكار لدرجة تجعلهم يتناضسون آو على 
الأقل يراقبون بعضهم». 

يؤثر الضغط المكثف على الفرق المبدعة فى مدة إنجاز المشروعء 
فعادة ما تنهار جماعات العمل تلك لسبب أو سببين: اما لأن المتطلبات 
العاطفية والمادية والفكرية المشتركة كانت لها ضحاياها (مع آن 
برنامج 0wsطء‏ گە our show‏ والروائع الکومیدیة الأخرى للفريق 
استمر لتسع سنوات. إلا أن أعضاء مجموعة الكتابة تبدّلوا كثيرًا)ء 
أو لأن النجوم الذين كانوا في الغالب يفرطون في متطلباتهم» يجدون 
أنفسهم منجذ بين إلى مشروعات جديدة» وأكثر تحديًا وإثارةء ولكن ما 
دام آن أعضاء الفريق يحافظون على اهتمامهم» ويشعرون أن أمامهم 
فرصة لترك بصمة كبيرة على شركتهم آو صناعتهم. فسوف يعملون 
يجد ولمدد طويلة. 


تحدي العملا ء 

تؤمن الفرّق المبدعة أن العملاء يريدون المزيد وليس القليل. 
وأنهم يقدرون العروض المغريةء لذلك تطرح الفَرَق المبدعة الحلول 
التی تتسق مع هذه الأفكار الراقيةء و تسبح رؤية العملاء الذين يطليون 


المزيد بمثابة نبوءة ذاتية التحقق؛ لأنه في الوقت الذي يقدم فيه 
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المتناضون روا a‏ لعملاتهم؛ تعاود الفرق الميدعة نحلديكد 


الذائقة والتوفعات» ورفع مستوى القبول في السوق. 


قبل قصة الحى الغربىء كانت عروض ( رهس لهه8B‏ ) الموسيقية 
مقتصرة على الشكل التقليدي الذي يتسم بالحنين للماضى» 
والكوميدياء والشعور بالنهايات السعيدة» وكانت العروض ببساطة 
تسلية تسويقية؛ آي لتحقيق الانتشار. وكان عمل (الأمريكيين الملاعين 
Damn Yankees‏ ). منù‏ اهم رواتع تلك المرحلهء وهو عمل موسيقى عن 
احد مشجعي (البيسبول). 

لم يكن هناك مجال للاعمال التراجيدية والنقد الاجتماعيء أو 


حتى الفنون بكل ما تحمل الكلمة من معنى. 


کان (روبنز)» و(برنشتاين وسوندهايم) يفكرون بطريقة آخرى؛ 
ولم يتفق معهم إلا القليلء وكان نقل قصة الحي الغربي إلى المسرح 
بمثابة تحد كبير؛ لان معظم المنتجين كانوا يعتقدون أن المشروع 
ينطوي على آخطار بالغة؛ لأنه يعالج أفكار الوعى الاجتماعى والعنف 
لمنصري, والسؤال هو: کیف یمکن أن يحقق هذا مولا سرعان ما 
تاشت المخاوف من المغامرة برأس المالء وواصل روبنز وآخرون 
إصرارهمء ووضعوا مسارهم المهني على المحك حتى يقدموا 
للمشاهدين شيا جديدًا وجرينا بمعنى الكلمةء ومختلفا عن أي شىء 
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على نحو مماثل» کان (سد سیزار) یعتقد آنه لم يعد لدیه ما 
يمكن آن يقد مه للمشاهدين» وعندما انزلق التلفاز الأمريكى فى تقديم 
البرامج التافهة» حاول (سيزار) الإفلات من ذلك الابتذال المتمثل 
فى البرامج السهلة السطحية التى كان يراها متدنية. وفى تحول عن 
هذا التقليد. قدم هو وفريقه للمشاهدين مادة جادةء وجاء خير تعبير 
عن هذا على لسان ليبمان. حيث يقول: «من الأمور المسلم بها بالنسبة 
إلينا أن الجمهور العريض الذي نحاول الوصول إليه ليس جمهورًا 
صامتا؛ انه يتمتع بقدر كبير من الذكاءء ولا داغی لغرض ما هۆمتدن أو 
دون المستوى له... ونحن نبذل قصارى جهد نا لتقديم تسلية عافلة من 


غير حشوء ونؤمن ان الجمهور سوف يفهمهاء. 


بالنسبة إلى نورسك هايدروء كان (العملاء) هم محللو سوق 
الأسهم» وتمثلت مهمة آفراد الفريق فى إدارة استجابة السوق؛ وإذا 
گان ما يقدمونة من تفسيرات تفسيرًا مقنعًا لفشلها: وال فان أسفار 
مقا جت اتجع اا ماتا واا 

عندما تجد معظم قطاعات الأعمال أنها أمام موقف مماثل. 
شن السمكن آنها سقهاول التقايل سن حقيقة أن سشروغا علاطا شد 
فشل» وتقدم اعتذارًا باهتاء ومن ثم تتجاوز العاصفة الناجمة. على أي 
حال» تستطيع بعض الشركات تحويل هذه الأحداث لصالحها (في عام 
68م مشلا انقفجر صهريج لتخزين البترول تابع لشركة ل٣ةا1ئءA,ء‏ 
في أثناء ملئه» وأحدث وقود الديزل ضررًا بالغا بالنظام البيئي» وأدى 


الى تلوث مياه الشرب. واعترفت الشركة بذلك صراحةء ويذلت جهودا 
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كبيرة في إزالة الاثار والتنظيف واستعادة اسمها وسمعتها). وقد تركت 
هذه التفسيرات المنطقية التى قدمها الفريق المبدع» أثارها فى محللي 
السود تست قدوة المؤسسة على الآ سانة تاتا الوق دة 
واقناع» ولاقت الشركة اهتمامًا وتغطية كبيرة فى الصحافةء وآنقذت 
نفسها من حدوث آي تدهور خطير فى موففها المالى. 


رعي القطط 


يؤكد معظم فادة الفرق التقليدية - حتى الذين يديرون مشروعات 
كبيرة- الإجماع والتسويات.» ويتمتل هدفهم فى إبقاء الضغوط عند الحد 
الأدنى والوفاء بالمهل الزمنية وتقديم نتائج مقبولةء وعلى النقيض من 
ذلك على قادة الفرق اوخ یکونوا اکر ذکاءَ وحزماء ويتمتل هدفهم فى 
مساعدة ڏوي الاداء الفرديء والمجموعة يصورة عامة. على تحقيق 


إن سوا شيء يمكن أن تفعله مع الأشخاص الذين يتمتعون بقدر 
عال من الموهبة والاستقلاليةء هو تقييد قدرتهم على التعبير؛ لذلك 
عليك أن تشجع هذه المواهب وتثق بهاء وفي الوقت نفسه يجب على 
الفريق الذي يتكون من هؤلاء الأفراد أن يفى بالأهداف المحددة 
والمهل الزمنية الصارمة. ان احداث التوازن بين حاجات المبدعين 
للاهتمام الفردي والحرية الفكريةء والمتطلبات الملحة التي لا تقبل 
الحلول الوسط. والجداول الزمنية لمشروع ينطوي على أخطار كبيرة. 
يتطلب مهارة استشائية؛ لهذا السبب لا بد أن يضطلع قادة الفرَق 
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المبدعة بأدوار مختلفةء وأن يستخدموا آليات إدارة مختلفة عما يقوم 
به قادة الفرّق التقليدية. 


إحدى طرائق إدارة آي فريق مبدع هي أن تكون صارمًا ومتوخيًا 
للكمالء وحتى أن تكون وغدًاء وقد كان (جيرومي روبنز) أفضل مثال 
لهذا النوع؛ فقد جمع بين الانضباط الذي لا يقبل التسامح آو التغفاضى 
الذي يتوافر فى القائد العسكري وروح الفنان الذي يهتم بالتقفاصيل. 
كان روبنز يدفع أفراد فريقهء ويُشعرهم بالحرج ويعنفهم ويطالبهم 
بالتميزء ويهتم بأآدق التفاصيل؛ في محاولة للحفاظ على الاهتمام 
الكامل لطاقم العمل؛ فمثلا وضع مقالات عن حرب العصابات العرقية 
على جدران المسرح» وشجع الاخرين على العثور على تقارير مماثة 
ومشاركتها» وحظر على الممثلين استخدام آي آسماء آخرى في 
المسرح؛ وقّم طاقم العمل بحسب مجموعات العصابات» وصاح 
قاقلا: «خشبة المسرح هى المكان الوحيد الذي تمتلكونه حقيقة فى 
هذا المسرح»ء ولا تملكون آي شيء آخرء وعليكم أن تحاربوا من أجله». 
أثار هذا منافسة حقيقية بين المجموعات» ما جعل المنتج النهائى 
محاكاة حقيقية للواقع 


ولا حاجة إلى القول إن الفريق تعرّض لقدر كبير من التوتر 
والضغط» ر وهي النهاية کره العديد من اغراد e‏ ( روبنز ) ls‏ 
لاي عملت مع جيرومي قر لکن طربيقته الصعيبة فی القيادة 
اکسسته احتراما کبیرّاء وقد لاحظطت (شیتا زıیقيرI (Chit Riyê‏ 
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النجمة التي لعبت دور (آنيتا) في نسخة (برودواي) من قصة الحي 
الغقربى» قادلة؛ 


«لو لم يستخدم روبنز هذه الطريقة. لما استطاع آي شخص أن 
يؤدي بالطريقة التي أدى بهاء ولما استطاع آي منهم آن يشق طريقه 
المهني.... إن الناس يستسلمون ونحن جميعا نستسلم» ونستسلم 
سريعا في مرات كثيرة. شعرنا بالملل في كثير من المرات سريعا. لقد 
جعلك تفعل ما تستطيع فعله حقيقةء وهو شيء لم تكن أبدًا تحلم أنك 


يأخذ قادة فرق آخرون مسارًا مغايرًا: يسعون للتميز عن طريق 
تعزيز الشعور بالحرية الفكرية والإبداعية عن المجموعة كاملةء وقد 
جعل (سيزار) آفراد فريقه يعبرون عن أنفسهم بأآكبر قدر ممكن من 
الحريةء وشجع هذه الحالة من الفوضى الإبداعية. ومع أن العمل بدا 
مشوشا لأي ملاحظ خارجيء» إلا أن سيزار جعل المجموعة تركز على 
الهدف: تقديم آفضل نوع ممكن من الكوميديا فى كل عرض. عمل أفراد 
فريقه جنبًا إلى جنب فى كتابة المشهد نفسه واعادة كتابته مرات عدة 
وأحيانًا في اليوم نفسه» في محاولة دؤوبة لإنجازه عن طريق التجربة 
المتكررة؛ كانت الأفكار والمواقف والخطوط تراجع مرات عدة» ومع 
ذلك استبعد معظمها واختير القليل الذي حظي بالقبول والاهتمامء 
وفي جلسات العصف الذهني» كان من الصعوبة بمكان تحديد ملكية 
الأفكار» ما آوجد إحساسًا بالاحترام المتبادل» وشعورًا بالوحدة لدى 
المجموعة.ء وشعر الكتاب أنهم ينتمون لشىء ما أكبر منهم. وقد قال 
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الکاتب (لاری جلبرت e۲۲‏ طازG‏ ۲y۷ا1a)‏ أحد المساھمین فی ou۲rر)‏ 
show of shows (‏ عن طريقة (سيزار) فى الإدارة: «كانت له سيطرة 
كاملةء ولكن كانت لنا حرية كاملة». تصیب هده العيارة صميم ما 


يقصد من إدارة فريق مبدع. 


بصر فک النظر عن طراتقهم الشخصية» بستغل قادة الفرق 
الميدعة الوقت بوصفه احدى آلیات الإدارةء کھا رأنا -مشلا- فی 
استخدام شركه ( نورسك هایدرو) و(سوندی) للوفت بطريقة شد دة 
السو هة ولا العروض كانت محددة يصوره صارمة فى 15 دفيقة» 
قعد استخدم الافراد الوقت المخصص لهم فى تحقيق قله يق أعظم لاء 
تمت طريعة حمدید آنوقت اقفر اد الأکخر تاوا من هرضن وجات 
نظرهم على الاخرين» وكانت ضغوط المهلة الزمنية كبيرة لدرجة 
لم تدع معها للفريق آي خيار سوى الحفاظ على تركيزه على المهمة 
الراهنةء وجاء خير تعبير عن ذلك الالتزام بالوقت على لسان أحد 
فى التكنولوجياء خت فول : جعل الجميع یدرکون 
صروره ان برقصوا لی الإيقاع لقسىك». 
طوال الوقت» وتجري تغييرات كبيرة د شی المنتب اد 
9 عملیات اعادة الث ۳ | لكبير ۵ ولكکن عند ها دا بتطلب الا أا 
إبداعيًاء فمن الواضح أن طريقته المعتادة لن تكون كافية. 


اذا أردت استبعاد الحلول الوسطىء» فتذكر الدروس الإرشادية 
من مجموعة كتاب (سيزار)؛ أي فريق عمل قصة الحي الغربيء 
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و(الفريق |) فى شركة (نورسك هايدرو): «لا تترد فى تجميع افضل 
الأفرادء واتركک ذواتهم عاق وشجع الحوار المكثفء تم راقب انطلاق 
طاقاتهم. واذا سمحت للعقول الأكثر ذكاء فى مؤسستك بالاحتكاك 


والإبداع» فإن النتيجة سوف تتجلى في تميز حقيقي». 
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كيف تستطيع فرق الادارة أن تصمد وتقاوم؟ 


کاتلين إبزنهارت» جين قهوجي» بورجوازي 


كيرا ما يشعر كبار المديرين بالإحباط من صعوبات إدارة 
النزاعات» وهم يعرفون أن الصراع حول قضايا معينة طبيعي وضروري 
اسیا ا وس الما ق ال جاص العقلانيين الذين يتخذون فرارات 
في ظروف يكتنفها الغموض والشك» قد يواجهون اعتراضات صادقة 
بخصوص أفضل المسارات لمستقبل الشركة. إن فرق الإدارة التى 
يتحدى كل واحد فيها تفكير الآخر يكتسبون فهمًا أكثر شمولية للخيارات. 
ويضعون نطاق بدائل آكثر غنى» ثم يتخذون في نهاية المطاف ذلك 
النوع من القرارات الفاعلة الضرورية لبيئة العصر التنافسيةء ولكن ما 
يؤسف له آن الصراع الصحي سرعان ما يتحول إلى صراع عقيم وغير 
بناءء وأن تعليقا يقصد به إبداء ملاحظات مفيدة يمكن أن يفسر على 
أنه هجوم شخصي.» ويمكن أن يتطور القلق والإحباط بشأن قرارات 
صعبة إلى غضب يوجه إلى الزملاءء وتصبح الشخصيات متداخلة مع 
القضاياء ولأان معظم المديرين التنفيذيين يتباهون بأنفسهم لكونهم 
صناع قرارات عقلانيين» فإنهم يجدون صعوبة في الاعتراف بهذا 


297 


عن فرق العمل 


البعد العاطفى غير العقلانى فى إدارتهم. ناهيك عن الاعتراف بعدح 
فدرتهم على !دارته وضيطهة. 


يتمتل التحدي -المألوف لدى ای شخص کان عضوا فی فريق 
إدارة- فى منع الخلاف البناء بشأن قضايا العمل من الانحدار إلى 
القضاء على قدرتهم على العمل بروح الفريق. 

لقد أعدنا خلال السنوات العشر الماضية البحث فى تداخل 
الصراع والسياسات والسرعةء فى القرارات الإستراتيجية التى يتخذها 

ار . : 

عن قرب لعمل مجموعة من كبار المديرين في شركات تعمل في 
مجال التكنولوجيا؛ كانت الشركات كلها تتنافس فى الأسواق العالمية 
التنافسية سريعة التغيرء لذلك كان لزامًا على فرق العمل كلها أن 
تتخذ قرارات بالغة الخطورة في أجواء من عدم اليقين» وتحت ضغوط 
للتحرك السريع. كان كل فريق يتكون من خمسة إلى تسعة تنفيذيينء 
وأتيحت لنا فرصهة نوحيه الأسئلة إليهم كل على حدة, وأتطنا ملا حظة 


تفاعلهم عن قرب ونحن نتابع طريقة اتخاذ قرارات إستراتيجية 
محددة. وفتحت لنا طريقة تصميم الدراسة نافذة على الصراعء 
وطريقة تعاطي كبار المسؤولين معها على أرض الواقعء وإبراز مهمة 
العواطف فى عملية صنع القرار. 


فى آربع شركات من بين اثنتى عشرة شركةء وجد خلاف طفيف. 
اولم يكن يوجد خلاف تقريبًاء بشان القضايا الكبری» ومن ثم لم نرصد 
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ای نوع من الصراعات الکبیرة لکن ثمانی شرکات آخری خاضت صراعًا 
كبيرًاء وفي أربع منهاء تعامل كبار المديرين مع الصراع بطريقة تتفادى 
العداء أو الخلاف الشخصى. أطلقنا على هذه الشركات مسميات: 
Bravo Microsystems, Star Electronics, Premier Technologies,‏ 
ump P6‏ . وصف المديرون التنفيذيون فى هذه الشركات 
زملاءهم بأنهم (آذكياء). و(لاعبون في فريق). و(الأفضل في 
العمل). ووصفوا الطريقة التي يعملون بها بأنها (منفتحة) و (ممتعة) 
و (بناءة). كان المديرون التنفيذيون يناقشون القضايا بقوة وحماس» 
بل ولم يهدروا وقتا كبيرًا في المظاهر والمناورات السياسيةء وعن هذا 
الوضع قال أحدهم: «فى الحقيقة ليس لدي وقت»» وقال آخر: «نحن لا 
نتستر على المشكلات» بل نتطرق إليها بطريقة مباشرة» ولكننا لسنا 
سياسيين»» وقال ثالث» تعليقا على فريق الإدارة في شركته: «يعلوصوتنا 
کثراء ثم نضحك. وبعدها نحل المشكلة.». 

الشركات الأربع الأخرى التي كانت يسود فيها الخلاف فى 
مناقشة القضاياء كانت أقل نجاخًا فى تفادي الصراع الشخصى. 
وأطلقنا على هذہ الdشركlت Andromeda processing, Solo :slaÎ‏ 
.systems, Mercury Microdevices, Mega Software‏ وaد‏ تان ت فرق 
ادارتها كثيرًا بهذا العداء الشديد الوطأةء وفشل المديرون التنفيذيون 
ت اتل بادا ما گان رمدت مضه إل بست وكات باون 
إلى التفتت فى مجموعات متناحرةء ويعبرون عن إحباطهم وغضبهم 
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مثل: (استغلالي) و(کتوم) و(منهزم) و(مُسَيّس). 


الفكرة باختصار 


شل د تققد أن (الخاذف] كلمة قذرة :و اة بالنسىة إلى فرق الادارة العليا؟ 


من المهم في الحقيقة أن يشمر أعضاء الفريق عن سواعدهم ويتصارعوا 
(فار) ؛ فاذا فعلوا ذلك بطر يقة : ةه صحيحة . فالخلاف اليتاء بساعد الفرق 


على اتخاذ قرارات عالية الخطر فى ظروف يسودها عدم اليقين» والتحرك 
بسرعة فى مواجهة الضغوطات الشديدةء وهذه قدرات ضرورية في اسا 
اليوم المتسارعة 

اذا ما الحل؟ تلطيف حدة الصراع الشخصي؛ لأن الصراعات سرعان ما 
تأخذ الطابع الشخصي» وهنا: كيف يمكن لفريقك فصل الشخصي عن 
المهني» وتحسين فاعليته الجماعية إلى حد كبيرة 


كانت الفرق التي لا تخلو من صراعات كبيرة قادرة على فصل 
القضايا الجوهرية عن القضايا المتعلقة بخلافات شخصيةء وكانت 
هذه الفرّق تختلف حول المسائل المتعلقة بالأهمية الإستراتيجيةء ومع 
ذلك ظل الأعضاء بتواصلون؛ كيف فعلوا ذلك؟ بعد تحليل ملا حظاتا 
عن سلوكات فرق العمل» وجدنا أن شركاتهم كانت تستخدم الطرائق 
الست نفسها فى إدارة الصراع الشخصى بين آفراد الفريق. 
أساس الجفاخق, 
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استحدثت بدائل عدة لإثراء مستوی التقاش. 
اشتركت فى الأهداف العامة المتفق عليها. 
أدخلت روح الفكاهة فى عملية صنع القرار. 

5. حافظت على توازن الهرم التتظيمي. 

6> حلت القضايا من غير إجماع مفروض. 

كانت هذه الطرائق واضحة أكثر منها ضمنية في طريقة فرق 
الإدارة فى صنع القرار» وإذا كانت هذه الطرائق تحمل مسميات معينةء 
فإنها تختلف من مؤسسة إلى آخرى» ومع ذلك فإن الاتساق الذى 
استخدمت عن طريقه هذه الشركات الأربع الطرائق الست» يشهد 
على فاعليتها وتآثيرهاء وربما يكون المثير في الأمر هو حقيقة أن هذه 
الطرائق لم تعطل -بل عجلت- المسار الذي استطاعت هذه الفرَق عن 
طريقه صنع القرارات. 


ڍڅ دا حط 


تستخدم أفضل الفرّق 6 طرائق لفصل القضايا الجوهرية عن الخلافات 

اة 

ا. ركز على الحقائق: سلحوا أنفسكم بمجموعة كبيرة من البيانات عن 
عملكم وعن منافسيكم. فهذا يشجعكم على منافشة القضايا الحرجة 
والمهمةء وليس الجدل المبني على الجهل. 

مثال: كان المديرون الكبار في فرق عمل شركة (ءcاہہء)‏ ء٥1٤‏ ١4ا5‏ ) یدرسون 

كل شيء: الحجوزات والتراكمات والهوامش والمعالم الهندسية والنقد 

والتالف والعمل الراهن» وتابعوا أيضا تحركات المنافسين بما فيها عروض 

المنتجات» وتغيرات الأسعار والحملات الإعلانية. 
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. نوع البدائل: في تقييم القرارات» عليك أن تضع في الحسبان أربعة 
خيارات أو خمسة حتی لو كنت لا تحبذ بعضهاء فهذا يقضي على آسباب 
الصراع؛ ويحول دون استقطاب فرق العمل حول احتمالين فقط. 

مقال: لتصسن الأداء الضعيف فى شركة .(Triumph Computer)‏ جع 

المديرون الحقائقء ثم قاموا بعملية عصف ذهني بشأن نطاق واسع من 

البدائلء منها إعادة التوجيه الجذرية للإستراتيجية عن طريق دخول سوق 
جديدة أو حتى بيع الشركة. وجمع الفريق عناصر لخيارات متعددة للوصول 

إلى حل إبداعي وقوي. 

3. إيجاد أهداف عامة: عليك أن توحد الفريق حول أهداف عامةء وهذا يؤدي 
إلى إشراك الجميع في التفكير بشأن القرارات بوصفها تماونا؛ ما يجمل 
الوصول إلى الحل الأمثل لصالح الجميع. 

مثال: تمثل الهدف الذي كانت شركة ( ٤٣٥ء۴1‏ ها5 ) تسعى اليه في إنشاء 

(شركة حاسوب العقد). أما هدف شركة (iesعەام”طء٥۲ Premier‏ ). فتمشل 

في بناء ( أفضل آلة في السوق). 

4. استخدم المرح والفكاهة: يعمل المرح حتى وإن بدا مصطنعا في بعض 
الأوقات» على تخفيف حدة التوتر. وإيجاد روح تعاونية في أي فريق. إن 
الطرائف العملية تجعل الجميع يشعرون بالاسترخاء؛ ما يدي إلى زيادة 
اللبافة والاستماع النشط والابداع. 

5. حافظ على توازن الهرم التنظيمي: يكون المدير التنفيذي أكبر قوة 
وسلطة من المديرين الآخرين. ولكن هؤلاء يمثلون قوة جوهرية أيضا 
خاصة فى مجالات مسؤوليتهم؛ هذا يجعل أعضاء الفريق جميعًا يشاركون 
في القرارات الإستراتيجية كلهاء ويرسخ العدالة والمساواة. 

6. حقق الإجماع عن طريق الصلاحية: إذا لم يستطع فريق العمل التوصل 
إلى إجماع ماء يستطيع أحد المديرين الكبار المعنيين اتخاذ القرار 
في ضوء اللذخلدت التى يقدمها الأخرون. تعمل هذه الطريقة مثلها 


فى ذلك مثل طريقة احداث التوازن فى الهرم التنظب 
العدل والمساواة. 
مثال: فى شركة (ءعiعه‌ام”طء٥۲‏ إمنصعإ۴). لم يستطع المديرون التوافق 
بشأن الاستجابة إلى تدشين منتج جديد من جانب إحدى الشركات المناضسة. 
في النهاية اتخذ القرار الرئيس التنفيذي ونائب الرئيس» وكأن المدير آراد أن 


يقول: «رؤساء الأقسام يكتفون بالكلام» وأنا أسحب الزناد». 


ي» على ترسیخ 


ملا خظة: أسماء اشر كات كلها وهمبة. 


التركيز على الحقائق 

يعتقد بعض المديرين أن العمل في ضوء بيانات وفيرة للغاية سوف 
يؤدي إلى زيادة الصراع الشخصي» عن طريق توسيع نطاق القضايا 
الخلافيةء وقد وجدنا أن المزيد من المعلومات يمثل فائدة كبيرة -الى 
حد بعيد- اذا كانت البيانات موضوعية وحديثة؛ لأنها تشجع الأفراد على 
التركيز على القضايا وليس على الخلافات الشخصية؛ ففى شر كة ۲ه)S)‏ 
Electronics )‏ -مثلا- کان افراد فريق الادارة العليا يدرسون مجموعة 
متنوعة من إجراءات العمل وطرائقه شهريًاء وأسبوعيًا ء وأحيانا يوميًا؛ 
لقد زعموا بأنهم (يقيسون كل شيء). وبصورة خاصة كانوا يركزون 
اهتمامهم كل أسبوع على مؤشرات؛ مثل: الحجوزات» والتراكمات. 
والتالف» والمعالم الهندسيةء والنقد» والعمل الراهن» وكانوا في كل 
شهر يراجعون مجموعة أكثر شمولا من الإجراءات التي أكسبتهم معرفة 
مکقة ہما گان یسه لی آرش آلواقم شى المزسسة: وش علق عد 
المديرين التنفيذيين قائلا: «نقوم بعملية متابعة ومرافبة فوية للغاية». 
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کان فریق (کءن«ه۲†ء۴1 إها؟) يعتمد أيضا على الحقائق المتعلقة 
اة الخارجة وكان جد المديرين التتفيد ين الكبان مول هه 
متابعة تحركات المناضسين كلها وعروض المنتج وتغيرات الأسعار 
والحملات الإعلانيةء وكان مدير آخر يتابع أحدث المستجدات 
التكنولوجية عن طريق شبكة اتصالاته في الجامعات والشركات 
الاخرىء» وقال المدير التنفيذي: «نحن من خلال شركة )M.8.۸(‏ 
نتميز بمتابعة محمومة لبيانات شركة (ءعcنصہا†1ecًغE Star‏ )». ولکون 
التنفيذيين فى شركة (ءءامصه۴1›)۲٤‏ ١ه)5)‏ يتسلحون بالحقائق» فقد 
استطاعوا اق يفهموا بصورة استشثائية أدق التقفاصيل عن عملهم؛ الأهن 
الذي آتاح لهم التركيز على نقاش القضايا المهمةء وتفادي الجدل 
العقيم القائم على الجهل. 

فى شركة ( Triumph Computer‏ ). وجدنا اخثمامًاً :مماڈد 
بالحقائق الراهنةء وكان الشخص الذى استقدمه الرئيس التنفيذى هو 
المكلف بمتابعة مشروعات التطور الهندسي» والمنتج الجديد الذي ضخ 
الحياة فى الشركة.ء وأتاحت هذه المعرفة لكبار مديري الفريق» فرصة 
العمل غلى آساس مشت رك من الحقاتق. 

وفي حالة غياب البيانات الجيدة» يهدر الرئيس التنفيذي وفته في 
جدل عقيم بشأن الآراء. ويلجاً بعضهم إلى تعظيم الذات والتخمينات 
السيئة بشأن الكيفية التي قد يكون عليها العالمء ويصبح الأفراد -وليس 
القضايا- جوهر تركيز الاختلاف» ويتمثل ناتج ذلك فى النزاعات 
الشخصية. وفى هذه الشركات لا تتوافر لدى كبار المديرين عادة 
معلومات ثرية بشآن العمليات الداخلية؛ مثل الحجوزات والمعالم 
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المت سك وكذلكف مان القضانا الكارعة مقل المتتعات المتافة: 
ويجمعون البيانات على نطاق ضيق وبصورة غير متكررة. وفي هذه 
الشركات يفتقر نواب الرئيس الذين يراقبون جمع البيانات الداخلية 
عادة إلى القوة أو الكفاءة المطلوبةء وقد وصفهم بعض الأفراد الذين 
حاورناهم في الشركات بأنهم (يفتقرونللخبرة). أو أنهم (منفصلون). 
وفي المقايل وضف نائب الرئيس للشؤون المالية فى شركة ۲٣۲ء۴‏ ) 
( sەiع0امnطecا.‏ وهى شركة ليس فيها كثير من النزاعات الشخصيةء 
أنه من نقيس ( التيظن آلذابة لاد أ القركة: 

تعتمد فرق الإدارة التي تتأثر بالنزاعات الشخصية بصورة 
رأة على التسستات أو الكهعات بدلا من اماتا على افاتاة 
الحديثةء وعندما يدرسون الحقائق» فيحتمل آن يدرسوا قياسًا قديمًا 
مثل (الربحية) التي تعد تاريخية ومنقحة إلى درجة كبيرة. وتفضل 
هذه الفَرَّق التخطيط القائم على المحاولات الاستكشافية والحدسية 
لاستقراءالمستقبل» ولا يرجى من وراء آى منهما نتائج راهنة وحقيقية. 
وتكون نقاشات هذه الفرق شخصية وبعيدة عن الموضوعية. وقد 
آخبرنا مدير تنفيذي فى أحد الفرّق الأرد بع التى تتسم بقدر كبير من 
النزاعات» آنه لا يعتمد على الأرقام كثيرًاء ومع ذلك فقد وصف أهد افه 
بالموضوعيةء وفي شركة أخرى من هذا القبيلء كان كبار المديرين 
ينظرون إلى المدير التنفيذي على أنه (خيالي). و(منفصل قليلا عن 
العمليات اليومية )؛ لنقارن -مثلا- هؤلاء التنفيذيين بالرئيس التنفيذى 
dژر‏ ك ) Bravo Microsystems‏ ( الذي اشتهر بأنه «رجل وافعی 
براجماتي» يعمل من واقع الأرقام. 
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يوجد ارتياط مياشر بين الاعتماد على الحقائق والمستويات 
المتدتة الضر اعات التخسية فالسقاتق قصل الأطراد جر كو 
ينخرط صناع القرار في جدل بشأن ما يمكن أن تكون عليه الحقائق. 
والأكثر آأهسة أن الإعتماد على الببائاث الحدثة تؤسس المتاقشات 
الإستراتيجية على أرض الواقع» فالحقائق (مثل المبيعات الراهنةء 
والمشاركة فى السوق» ونفقات أو تكاليف الإصلاح والتجديد» وسلوكات 
المناقشة؛ لأنها ليست تخمينات أو خيالات أو رغبات تخدم المصالح 
الشخصية» وفى غياب الحقائق يحتمل أن تكون دوافع الأفراد موضع 


تعدد الیدائل 

يؤمن بعض الرؤساء التنفيذيين انهم يستطيعون تقليص حدة 
النزاع عن طريق التركيز على بديل واحد او بديلينء ومن ثم تخفيض 
عدد الأبعاد التى يمكن آن يختلف الأفراد بشآنهاء لكننا فى الواقع نجد 
أن الفرَّق التى توجد فيها حوادث صراعات شخصية قليلةء تفعل العكس 
تماماء رهی تطور عن فصد بداکل متعددة بالطريقة التى تجعلها توازن 
المديرون خيارات ربما لا يميلون إليها. 

مثلاء عقد الرئيس التنفيذي الجديد لشركة (۸ط”نآ٣)‏ العزم 
قلي تطوير الأذاع الضجيف لكق فة هة منص گان ال كه 
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تتعثر في تطوير منتجات جديدة» وشعر المستثمرون بالقلق والضيق؛ 
لذلك أطلق برنامجًا تدريبيًا على جمع الحقائق. وطلب من كبار 


التنفيذيين استحداث بدائل. فى آقل من شهرين استطاعوا استحد اث 
أربعة بدائل» تمثل أولها في بيع بعض التكنولوجيا الخاصة بالشركة. 
أما الإجراء الثاني فتمثل في إعادة توجيه إستراتيجية كبيرة باستخداح 
قاعدة التكنولوجيا لخوض سوق جدندة. آما ثالت هذه البدائل فتمثل 
في إعادة استخدام الموارد لتد وتغيير طريقة التسويق» وكان 
بيع الشركة هو البديل الآخير. 


عرز العمل المشترك على صياغة هذه الخيارات روح العمل 
الجماعي لد المجموعةء أذ أيشًا إلى تظوير رؤية أكثر إبدا2ا 
فى الموقف التنافضسى فى شركة (٣م‏ ٣سا۲‏ ) وقدراتها الفنيةء وهكذا 
انتهى الأمر بالفريق إلى جمع عناصر لخيارات عديدةء بطريقة كانت 
أكثر قوة وفاعلية من آي خيارات طرحت بصورة فردية. 

لاحظنا أيضا آن الفرَّق الأخرى التي كانت فيها مستويات منخفضة 
من النزاعات الشخصيةء تميل إلى استحدات خيارات متعددة فى 
صناعة القرارات الكبرى؛ فمثلا واجهت شركة (١ها؟)‏ أزمة فى التدفق 
النقدي بسبب النمو المتضخم» ودرس المسؤولون التنفيذيون فيها 
-من بين خيارات أخرى- الحصول على قروض مصرفيةء وبيع الأسهم 
الإضافيةء وتكوين تحالفات إستراتيجية مع شركاء عديدين. وفي 
شركة ( برافو 8۷٥‏ ) اعتمد المديرون بشكل واضح على ثلاثة انواع 
من البدائل: الاقتراحات الأمينة التي يدعمها المدافعون عنهاء ودعم 
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أي اقتراح يقدمه شخص آخر حتى لو كان هذا الطرح بقصد الجدل 
تيمس إل واليد اقل غير الآيتة المقف رة فط لتوسيم سدد الخيا رات 

توجد أسباب عدة وراء القول إن دراسة بدائل متعددة ربما يؤدي 
الى انخفاض حدة النزاع الشخصي» وهي: أولاء إنها تقلص النزاع 
وتصبح الخيارات أكثر وضوحًا وآكبر من كونها خيارات بين أبيض 
وأسود. ويتوافر للافراد حيز آكبر لتنويع درجة دعمهم لنطاق معين 
من الخيارات» ويمكن للمديرين أن يغيروا مواقعهم ببساطة من غير 
الإاحساس بالحرج. 


توصف طريقة ايجاد الشاوات اسا بأنها رقا 7 لجمع 
المديرين معا في مهمة عامة ومشتركة ومتزامنةء وهذا یرکز طاقتهم 
على حل المشكلات» ويزيد من احتمال التوصل إلى حلول متكاملة:؛ 
آي البدائل التى تصهر رؤى عدد آكبر من صناع القرار وش ایجاد 
البدائل المتعددة. لا يتوقف المديرون عند حلول واضحة بعينها› 
زلكتيم يواسلون البستاعن الزيد من الخيارات الآأكر أصالة وأهمية 
فى الغالب. هذه العملية فى حد ذاتها إبداعية وممتعةء وتضفى مسحة 
إيجابية على النزاع الموضوعي وليس النزاعات الشخصية. 


غلئ اللقيكن ,مرن داات: اجك ات النزراع فى الفرّق التي تتجادل 
بعنف بشأن خيار واحد أو خيارين» يتحول إلى صبراع شجصي: فمٹلا 
فى شركة (كصءاور؟ 5010). كان فريق الإدارة المليا كوس خو طون 
مجال عمل جديد بوصفه طريقة ما لإحداث انتعاش في أداء الشركة. 
وتاشغوا هذا البديل محارنة بالوضح آلراهنءولكهم شلوا شي دراسة 
خیارات أخرى» وأخذ المديرون التنفيذيون يميلون إلى التخندق في 
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أت حواتب سا الجدل أو الهاتب الخ ر ركسا ادت الموافت وة 
أصبح النزاع مغرضا وشخصيًا بشكل متزايد» وقد زادت حدة هذه 
العداوة لدرجة أرخ أحد مؤيدي إحداث قدر كبير من التغيير استقال 
من الشركة في حالة من الاستياء والضيق. بينما آصاب الفتور باقى 
الفريق» أو انزلقوا فى حالة مناكفات سياسية عابثة. 


إايجاد أهداف عامة 

توجد طريقة ثالثة لخفض النزاع المدمر» تشمل صياغة الخيارات 
الإستراتيجية على أنها ممارسات تعاونية لا تنافسيةء وتتوافر مكونات 
التعاون والتنافس معًا فى أي فريق إدارة: حيث يتقاسم تيون دة 
ما أو نسبة فى أداء الشركةء ومع ذلك يمكن أن تؤدي بهم الطموحات 
الشخصية إلى التنافس على السلطةء وقد صاغت الفَرَق الناجحة التي 
درسناها قراراتها باستمرار بوصفها وجه تعاون» بحيث کون من 
مصلحة كل فرد التوصل إلى أفضل الحلول الممكنة لصالح المجموعة. 

وقد فعلت ذلك عن طريق إيجاد هدف عام يدور حوله أداء 
الفريق. ولا تعني هذه الأهداف بالضرورة تجانس الفكرء ولكنها تتطلب 
أن يدلي الجميع برؤيته في الأمر وفي هذا الصدد نصح (ستيف جوبز 
bsەل Steve‏ ) الذی کان ڭارا فى تلات شركات ذائعة الصيت من 
شركات وادي السيلكون هى (Apple, Next, pixar)‏ قاگلا: «لا ضرر 
من قضاء وقت كبير في الحوارء بشأن الطريق الذي يمكن السير فيه 
نحو سان فرانسسكو إذا كان الجميع يريدون الوصول إليهاء ولكن نهدر 
كما كبيرّا من الوقت فى هذا الجدل. إذا أراد أحد الأشخاص الذهاب 
الى فراقسكى واراد الأخر الذهاب الى سان دجو سراي 
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تفتقر فرق العمل التي تنشغل بالنزاع إلى الأهداف العامة وينظر 
أفراد الفريق إلى أنفسهم على أنهم في حالة صراع مع بعضهم» وما يبعث 
على الدهشة أنهم يميلون إلى صياغة القرارات بطريقة سلبيةء بوصفها 
ردود أضعال على التهدیدات التی يخشونها؛ ففى شر گã Andromeda‏ ( 
(8« وعدم مثلاء كان فريق العمل يركز على الاستجابة لحالة بعينها 
من الأداء الضعيف. وحاول آفراد الفريق إلقاء اللوم على بعضهم 
بعضا. هذه الطريقة السلبية فى صناعة القرارات مناقضة للطريقة 
الإيجابية التى تبناها التنفيذيون فى شركة (٤ء1ہه‏ )ء1٤‏ ها5 ) . الذين 
كانوا يتشاركون في هدف عام في رؤيتهم لازمة النقد ليس بوصفها 
تهديدًا» بل بوصفها فرصة لبناء أكبر جبهة للحرب في معركة تنافسية 
شد يد ة الوطأة. وعلی مستوی أوسع» كان التتفيذيون فی شركة ۲ه†S‏ ) 
( 185٥ا‏ يتشاركون فى هدف إيجاد (شركة حاسوب العقد) كما 
أخبرنا أحد التنفيذيين قائلا: «فى معظم الوقت نأخذ موققًا تعاونيًا لا 


رايا آجر افا 


بالمثلء اتفق أعضاء فريق الإدارة كلهم الذين حاورناهم فى 
شر کة (esنع0gاn0ط1ec )Premier‏ . على آن هدفهم امكف ك أو دة 
استغاثتهم. كان يتمثل في بناء ( أفضل آلة في السوق)ء ومن ثم ربما 
اختلفوا فى مناقشاتهم بشأآن البدائل الفنية أو التقنية المهمة -فى 
الداخل المجلی ف سابل خبارات التصتيم الخارجية متلا أوشرات 
التوزيع البديلة- من غير ان يتحول النزاع إلى صراع شخصي. 


تظهر الدراسات العديدة فى طريقة المجموعة فى اتخاذ القرار 
والنزاع داخل المجموعة. أن الآأهداف المشتركة تعمل على بناء تجانس 
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الفردق و اتسجامة: عن طظريىق تأخد المصلحة المشتركة لآشراد الفريق 
كلهم في نتيجة النقاش. وعندما يعمل أفراد الفريق نحو تحقيق 
هدف مشترك» يقل احتمال أن ينظروا إلى أنفسهم بوصفهم رابحين 
أو خاسرين» ويزداد احتمال فهمهم لآراء الآخرين على نحو صحیح 
والتعلم منها إلى أبعد تقديرء وقد لاحظنا أنه عندما يفتقر المديرون 
التنفيذيون إلى الأهداف المشتركةء فإنهم يصبحون أصحاب تفكير 
منغلق» ويزداد احتمال سوء تفسير آراء الاخرين وإلقاء اللوم عليهم. 


استخدام المرح أو الدعابة 

نبدل الززق التي تشاسل مس اللزاخ بسو جيدت اوا 
واضحة -وبناءة في الغالب- لتخفيف حدة التوترء وفي الوقت نفسه 
إذكاء روح التعاون عن طريق جعل عملها ضربًا من المرح والمتعة؛ إنها 
تؤكد الإثارة الناجمة عن التنافس المتسارع» وليس على ضغط التنافس 
في سوق قاسية ومتقلبة. 


وقد وصفت الفرَق التي تعاني قدرًا أقل من النزاع الشخصي 
الطرائق التي استخدمت عن طريقها روح الدعابة فى العمل» فقد 
استمتع التنفيذيون فى شركة ( sصہعاsروهاMi B۷0٥‏ ) بتبادل النكات 
داخل المكتب؛ فمثلا كانت أشكال طيور الفلامنغو (البلاستيكية 
والقرنفلية اللونء المهداة من العملاء إلى شركة (برافو بوصفها هد ايا 
تذكارية)ء زين المقرات بطريقة راقية» وعلى نحو مماثل كان كبار 
المدیرین فی ژركة (Triumph Computer)‏ ا حلا e‏ فيهنًا 
خفيفا لتناول الحلوى كل شهر. يعقب ذلك مراقبة جماعية للوزن. 
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كانت هذه الأنشطة التى تبدو تافهة جزءًا من خطة المدير 
التنفيذى المتعمدة؛ لجعل العمل أكثر متعة على الرغم من الضغوط. 
وفى شر کة ( sعنرت۲ا†ء1eً٤ Star‏ ) . كان حعل الشركة کان للمرح والمتعة 
أحد الأهداف الواضحة لفريق الإدارة العلياء وكان الضحك ظاهرة 
شائعة فى اجتماعات الإدارة. والنكات العملية ظاهرة شهيرة فى 
شركة (ستار)؛ فقد كان التنفيذيون يحتفلون مع الموظفين الاخرين 
بمناسبات( الهالوين) وكذبة إبريل. 


ف هذه الشركات كلهاء اعترف التنفيذيون أن بعض محاولات 
إحداث الفكاهة والدعابة على الأقل» ظاهرة إيجابية وبناءة حتى لو 
كانت مقرو ضة أو مصطنعة. ولذلك كانت ساعد على التتفيس عن 
حالة التوتر وتعزيز التعاون. 


ومن المثير أن الفكاهة كانت غائبة في الفرَق التي تميزت بقدر 
كبير من النزاع الشخصى» ومع ا كرا سر الافراد کانوا أصدقاء 
أحياتًاء إلا أن أفراد الفريق لم يشاركوا في أي أنشطة اجتماعية 
للمجموعةء باستشناء حفلة أو حفلتين من رحلات الإجازات التقليدية, 
ولم تجر محاولات واعية لنشر الفكاهة والمرح. وفي الحقيقة إن المناح 
الذي يتم فى سياقه اتخاذ القراراتء كان على العكس من ذلك تمامًاء 
اد گار سد اتا وشاغظا 


تعمل الفكاهة بوصقها آلية دقاعية لحماية الأفراد من المواقف 
الضاغطة والمقلقةء التي تنشاً فى الغالب في سياق صناعة القرارات 
الإستراتيجيةء وهي أيضا تساعد الأفراد على عزل أنفسهم سيكولوجِيًا 
عن طريق وضع هذه المواقف في سياق الحياة الأوسع» وفي الأغلب من 


AE: 


خلال استخدام السخرية والتهكم» ويمكن آن تقضي الفكاهة -بكل ما 
تنطوي عليه من غموض- أيضا على الأثر المقلق الناجم عن المعلومات 
السلة وقد لفط الأخراد بأآشياء فكاهية آو ملاحظات ساخرة قد 


تسبب إهانة؛ لأن الرسالة قد تكون جادة آو غير جادة فى الوقت نفسهء 
وهنا يتيح للمتلقى أن يحفظ ماء وجهه عن طريق تلقى الرسالة الجادة 
والتظاهر بخلاف ذلك وتكون النتيجة توصيل المعلومات الصعبة 
أو نقلها بطريقة أكثر ذكاءٌء ولا تتسبب في إحداث القلق والتوتر على 
المستوى الشخصى. 


ويمکن انضتا آڻ تنقل الفكاهة صناعة القرار الى اطار تعاونى. 
وليس تنافسيًاء عن طريق تأثيرها القوي في الحالة المزاجية. ووفقا 
لمجموعة كبيرة من البحوثء يميل الأفراد الذين يتمتعون بحالة 
مزاجية إيجابية إلى المزيد من التفاؤلء بل والتسامح مع الاخرين 
والعفو عنهم» فضلا عن قدرتهم الإبداعية الكبيرة على طرح الحلولء 
وتتسبب الحالة‌المزاجية الجيدة فى فهم آكثر دقة لآراء الآخرين 
وحججهم؛ لأن الأفراد الذين يتمتعون بحالة مزاجية جيدة يميلون إلى 


احداتث التوازن في الهرم E‏ 


وجدنا ان المديرين الذين يؤمنون او عملية صناعة القرارات 


في فريقهم عادلة ومتوازنةء يميلون أكثر إلى قبول القرارات من غير 
استیاء او ضیق حتی وإن کانوا لا يوافقون عليهاء ولكن عندما يعتقدون 
اق شد الساة غي اة أو مكاقق قباد ةما مسلون الاك الس 
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بسهولهة آلو سر شحخصس. اذن» تو حد طریغا کا لتك ن ا 
نرات التوازن فی ال السلطة را فریق ia‏ 


يشير بحثنا الى أن القادة الأوتوقراطيين الذين يمارسون الإدارة 
عن طريق صور مركزية مفرطة للسلطةء يتسببون عادة في قدر كبير 
من الاحتكاك الشخصىء» وعلى الطرف الآخرء نجد أن القادة الضعاف 
يتسببون آيضا في إيجاد النزاع الشخصى؛ لأن فراغ السلطة فى 
القمة يشجع المديرين على النزاع من أجل المنصب» ويكون النزاع 
الشخصى فى أدنى مستوياته فى ما نطلق عليه هيكليات السلطة 
المتوازنة. وهى التى يكون فيها الرئيس التنفيذي آكثر قوة من الأفراد 
الآاخرين فى فريق الإدارة العلياء لكن الأعضاء يتمتعون في الوقت 
نفسه بسلطة حقيقيةء وخاصة في مجالات المسؤولية المحددة جيدًا. 
وفي هيكليات القوة المتوازنة يشارك المديرون التنفيذيون جميعا في 
القرارات الاستراتيجية. 

فی شر كã‏ ) Premier Technologies‏ ( مشلا كان الرئيس التنفيذى 
الذي وصفه آخرون بأنه (لاعبٌ في فريق) . آكثر الشخصيات قوة بكل 
تأكيد » ولكن المديرين التنفيذيين كلهم كانوا من أقوى المشاركين فى 
صنح القرار فى بعض مجالاتهم أو تخصصاتهم المحددة. ويضاف 
إلى ذلك أن الفريق كله كان يشارك فى القرارات المهمةء وقد وصف 
أحد التنفيذيين الرئيس التنفيذى قائاڈ: سمتمد على اتتقاء الأشراد 
المتميزين» ويجعلهم يعملون». 
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لخص الرئيس التنفيذي فى شركة ) «(Bravo Microsystems‏ 
وهي شركة أخرى تتميز بهيكلية إدارية متوازنة. فلسفته قاقلا 
تمل عملية أتخاة القرآواة السرية أك غدةممك من الأقراد» 
وقد لاحظنا فريق شركة (برافو) لشهور عدة وهو يعيد عملية توجيه 
إستراتيجية كبرى» وبعد مناقشات عدة للمجموعة, اتخذ القرار الآخير 
الذي تم التوصل إليه في خلوة لأيام عدة شملت الفريق كله. 


كيف تتجادل فرق العمل وتحافظ على تماسكها في الوقت 


الطريقة 


الإستراتيجية 


اة اا مات و ار ٣‏ 
: ش على معلو حد ينه وحصيميه التركيز على القضايا لا على 


ا9 

اقتراح بدائل متعددة لإثراء النقاش کک 

الالتقاف حول الأهداف f‏ وصياغة القرارات بوصفها أوجه 
تعاون تهدف إلى تحقيق أفضل 


الحقاظ عل , هيكلية ادارية متوارنة 
ع ھی یه وا ترسيخ الإحساس بالعدل والمساواة 


نى العملية. 
حل القضايا من غير فرض الإجماع ااا 


على النقيض من ذلك» وجدنا أن القادة في الفرَّق التي يشوبها 
قدر كبير من النزاع الشخصي كانوا ضعفاء أو أوتوقراطيين إلى 
أبعد تقدير؛ فمٹلا كان الرئيس التنفيذي فى شركة رMercur)‏ 
Microdevices )‏ هو صانع القرار الرئيس» ووجدت فجوة كبيرة في 
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السلطة بينه وبين أفراد الفريق» وفي القرار الذي تعقبناهء كان الرئيس 
التتفيذي يهيمن على العملية برمتها من البداية إلى النهاية: تحديد 
المشكلةء وتحديد التحليلء وتقرير الخيار. وقد وصف أعضاء الفريق 
الرئيس التنفيذي بانه (قوي ودوجماتي). ووصفه آخر قائلا: «يبدو 
(يروش ١ء‏ 8) :عد ضتاعة قرار ها اشة ما يكون بمّلك». 


وفى شركة ( ۸.١1٠٣١4‏ ) . كان الرئيس التنفيذي يمارس سلطة 
متواضعة فقط. وكانت مجالات المسؤولية ضمن فريق الادارة العليا 
غائمة وغامضةء وكان على كبار المديرين التنفيذيين آن يناوروا في 
ما بينهم لتحقيق آي شيءء وقالوا إنهم يشعرون بإحباط شديد بسبب 
الإرباك والفوضى فى الإدارة المليا. 


وقد توفع معظم المديرين التنفيذيين السيطرة على جانب كبير 
م عمليم وليمن على العمل كلاه وساتد ما كاتا يترون إلى الساطة 
-بسبب رئيس متسلط أو فراغ فى السلطة- أصيبوا بالإحباط بسبب 
أعضاء فى فريق عمل» وقد فسر ذلك أحدهم قائلا: «كلنا يتنافس من 
احل الحصول r‏ موفع في التىلسل الهھرمی». وقال اکر : «تناور من 


تتسق المواقف التى رصدناها مع الدراسات السيكولوجية 
والاجتماعية الكلاسيكية للقيادة؛ مثلا فى دراسة من ستينيات القرن 
الماضي. تناول (رالف وڑيت Ralph White‏ ( رتا لیبیت 214 R01‏ 
ااا pا)ء‏ اخاؤ :طراثق القيادة |١‏ 


eis‏ ا الأولاد کین النوادي 
الاجتماعيةء ووجدا أن الأولاد الذين يتولى شأنهم قادة ديموقراطيون 
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-وهذا وضع قريب من هيكلية السلطة المتوازنة-أظهروا اهتمامًا تلايا 
بأنشطتهم» وشعروا بدرجة كبيرة من الرضاء وتميز فريقهم بالكثير 
من الملاحظات الودية والثناء والتعاون. أآما الأولاد الذين يتولى شأنهم 
قادة شغاف. طاتا غير متظمين وغير أققان ومقتعرين. لح الخال 
الأسواً كانت السلطة التسلطية التى جعلت الأولاد فى ظلها عدائيين 
وعدوانیین ومتخاصمین» ویمارسون من حين إلى آخر العنف البدني ضد 
الأبرياءالضعفاء. وفى مواقف القوة غير المتوازنةء لاحظنا أن البالغين 
يُمارسون الاعتداء اللفظى الذي وصفه زملاؤهم بأنه عنيف» وقد تحدث 
أحد المديرين عن ذلك الموقف بقوله: «كنت محصورًا فى مرمى تبادل 
اطلاق النيران». ووصف آخر أحد زملائه قائلا: : «مسدس يوشك ا 


يطلق النار»» ونحدت ثالث قاکلا: Î i‏ مفهور» مں من الرئيس التتفيذى. 


السعي لتحفيق الأ جماع با تلصلا حياب 

:۴ السلطة المتوازنة إحدى الطرائق لترسيخ الإحساس بالعدل. 
ما التوصل إلى طريقة ما لحل النزاع يشان القضابا: کول ادى 
الطرائق الأكثر اید وربما همها على الإطلاق؛ وجدنا في بحشا 
5 الفرّق التي تدير النزاع بطريقة فاعلةء تستخدم جميعها الطريقة 
نفسها في حل النزاعات الكبيرة. وهي عملية تجري على خطوتين يطلق 
عليها بعض المديرين التنفيذيين «الإجماع عن طريق الصلاحيات» 
وهي تعمل على هذا النحو: يناقش المديرون التنفب 
ويغاولون التوضل الى إجماع ب بشأنهاء فاذا liai‏ سیق کلات: 
يتم اتخاذ القرارء وإذا فشلوا يقتضى الأمر تدخل المدير الكبير الأكثر 
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ارتباطا بالقضية. ليتخذ القرار في ضوء مّداخلات ومشاركات من 
جانب بقية المجموعة. 

لسا آطاا سى الاس ا ددا مل قا کک 
Premier Technologies )‏ ( فی کر اسو اقهاء حدث لاف حاد بشآن 
كيفية الاستجابة لهذا الموقف؛ آراد بعض المديرين التنفيذيين تغيير 
طرائق العلا ج والتطوير لمواجهة هذا التحرك المنافس» حتى لو افتضى 
الأمر جعل قسم الهندسة يعمل على تصميم منتج آكثر إبداعًا وتجديدًاء 
واقترح آخرون ضرورة آن تعید شر کة (iesعەا0ہط٥٥1‏ e۲ن‏ ہ٥۲٥‏ ) تعلیب 
المنتج الحالىء وتضيف بعض السمات والمواصفات الجديدةء وشعرت 
مجموعة ثالثة أن التهديد لم يكن على هذه الدرجة من الخطورة التى 
تستدعی أا :2 كبيرة. 

بعد سلسلة من الاجتماعات طوال أسابيع عدة» فشلت المجموعة 
في التوصل إلى إجماع ماء لذلك كان على الرئيس التنفيذي وناثبه 
لشؤون التسويق تخاذ القرار» وفسر الرئيس التنفيذي هذا الأمر 
قائلا: «رؤساء العمل يتحدثون وأنا أسحب الزناد»» وقد شعر المديرون 
التنفيذيون فى شركة (ءعءiعهام”طء٥1‏ إعإصء۴۲ ) بالراحة حيال هذا 
الإجراء أو الترتيب» بمن فيهم الذين لم يوافقوا على النتيجة؛ لآن لكل 
منهم صوت فی هذه العملية. 

يريط الناس عاد بين الإجماغ والاتسجام» ولكتنا توصانا إلى 
العكس؛ إذ كانت الفرّق التى تصر على حل النزاع الكبير عن طريق 
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فرض الإجماع تميل إلى إظهار النزاع الأكثر شخصنة. أحيانا تكون لدى 
المديرين التنفيذيين رؤية غير واقعية عن امكانية حدوث الإجماع على 
الدوام» لكن هذا الإصرار الساذج على الإجماع قد يؤدي إلى مساومات 
لا تنتهي» وقد جاء خير تعبير عن ذلك على لسان ناثب الرئيس للشؤون 
الهندسية فى شركة (١۲إ2سا؟ه؟5 N22‏ ). حيث يقول: «لا يعنى الإجماع 
سوى أن كل شخص يتمتع بحق الاعتراض (الفيتو). كانت منتجاتنا 
تاکر و او کاک اسیا باهظة الثمن». وفى شر كة ( ۸۸۲٥٣٣٤2‏ ) 
أراد الرئيس التنفيذى من المديرين التوصل إلى إجماع» ولكن ظلت 
الخلافات الرئيسة فى الآراء قائمة. واستمر الجدل لشهور عدّة» وقد 
بلغ الإحباط حدًّا جعل بعض كبار المديرين يستقيلون» وكانوا يريدون 
التوصل إلى قرار مهما كان نوع هذا القرارء وهو القرار الذي اتخذ 
آخبرا عتنما غاذي الشركة بعضن المديرين القین كاأذوا مرججون وة 
نظر بعينهاء وتمثلت النتيجة في فريق عمل متهالك وضعيف. 

في آي فريق يصر على الإجماعء يمكن أن تؤدي المهل الزمنية 
بالتنفيذيين إلى التضحية بالعدلء وبذلك يضعف دعم الفريق للقرار 
النهائي. فى شركة ( ۸1٠٣١14‏ ) . قضى المديرون شهورا في تحليل 
وضع منتجاتهم والتوصل إلى رؤية مشتركة بشأن التوجهات المهمة في 
المستقبل» لكنهم لم يركزوا مطلقا على صناعة القرارء وقد تأثرت 
نتيجة لذلك عملية صنع القراروتراجعت. وأخيرًاء عندما اقترب موعد 
اجتماع مجلس الإدارةء صاغ الرئيس التنقيذى الخيار وأعلنه» وهو خيار 
لم يُذكر مطلقا فى المناقشات السابقة. ذلك لس سن المستقرب أن 
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فريقه شعر بالغضب والإحباط, ولو آنه لم يلح كثْيرًا على التوصل إلى 
إجماعء ولما شعر الرئيس التنفيذي بأنه مضطر إلى التصرف بطريقة 

كيف يوجد الإجماع عن طريق الصلاحيات شعورًا بالعدل؟ تظهر 
مجموعة من البحوث الخاصة بالعدالة الإجرائيةء أن نزاهة العملية 
التي تنطوي على قدر كبير من المشاركة والتأثير من جانب الأطراف 
المعنية كلهاء يمثل آهمية كبرى لمعظم الأفراد الذين يكونون مستعدين 
لقبول النتائج التي لا يحبونهاء إذا اعتقدوا أن العملية التي توصل 
عن طريقها إلى هذه النتائج كانت عادلة؛ معظم الناس يحبون أن 
تؤخذ وجهات نظرهم بجديةء ولكنهم مستعدون لقبول ألا تسود هذه 
الاراء دائماء وهذا على وجه الدقة ما يحدث فى الإجماع عن طريق 
الصلاحيات» وبحسب قول آحد المديرين في شركة (ستار): «أشعر 
بالسعادة لمجرد عرض آرائی». 


إلى جانب العدل» توجد أسباب عدّة آخرى تجعل الإجماع عن طريق 
الصلاحيات رادعًا مهمًا للصراع الشخصي. فهذه الطريقة تفترض أن 
:5 ا ر ل E e‏ ۴ چ 
النزاع امر طبیعی ولا لاك دلاله ا اختلال وظیفی کس : وهي 
تعطى المديرين تأثيرّا إضافيًا عندما يؤثر القرار فى الجزء الخاص 
بهم في المؤسسةء وبذلك يحدث التوازن بين رغبة المديرين في إسماع 
رآیهم والحاجة الى اتخاد قرارء توو ا غاا ومتكاضة گی اتخاد 
القرار» تشجع الجميع على طرح أفكارهم على الطاولةء ولكنها ترسم 
الک الت سك ا لرا 
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كيف يستطيع المديرون تشجيع النقاش البناء بشأن القضايا التى تؤدى إلى 
صناعة القرار بطريقة افضل؟ توصلنا إلى خمس طرائق تساعد على إيجاد 
خلاف بناء داخل أى فريق عمل: 


1 


تکوين فريق متجانس يضم مختلف الاعمار والانواع (ذكر / انثى). 
والخلفيات الوظيفية أو المهنية والخبرات في المجالء وإذا كان الجميع 
في الاجتماعات التنفيذية متناغمين ومنسجمين» فمن المحتمل جدا أن 
يفكروا بطريقة متشابهة أيضا. 

اك > جتماع نفا بو صد شم فقا منتظها ومعتادا: ان أفراد القفريق الذين 2 
يعرفون بعضهم لا يعرفون - بالطبع- مواقف بعضهم بعضا واراءهم بشان 
القضاياء الأمر الذى يعيق قدرتهم على النقاش بطريقة فاعلة؛ لذلك 
فإن التفاعل المتكرر يبنى الثقة المتبادلة والمعرفة التى يحتاجها أعضاء 
الفريق للتعبير عن الاعتراض. 

والجغرافية الواضحة قضاد عن مسؤوليتهم عن | لمىتج: لھ يمکرن لمحامي 
الشيطان والحالمين المثاليين والمديرين المتوجهين نحو العمل أن يعملوا 
معّا؛ لضمان أخذ الأبعاد الكاملة لأى قضية بالحسبان. 

تطبيق وجهات نظر متعددة على آى قضية: يقصد بهذا محاولة تقمص 
دوز مغاير؛ أی ان شتی تقاف مکان متنا قاف أ9 تمارس ألعاب الحرب؛ 
فمثل هذه الأساليب تولد رؤىٌ جديدة» وتؤدي إلى مشاركة أفراد الفريق. 
وتحفز الاهتمام بحل المشكلة. 

إدارة النزاع بطريقة فاعلة: لا تجعل الفريق يذعن او يخضع بسهولة أو 
سرعة» وعليك أن تتعرف حالة الفتورء وتتعامل معها مبكرًاء وإياك أن 
تخلط بين غياب النزاع والاتفاق» فغالبًا ما يعد إاجماعًا هو اختلاف فى 


حقيقة الأمر. 
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آخيرًاء يكون الإجماع عن طريق الصلاحيات سريعًاء فالعمليات 
التي تتطلب الإجماع تميل إلى أن تكون بلا نهاية. الأمر الذي يتسبب 
في إحباط المديرين بسبب ما يرونه هدرًا للوقت في جدل لا طاتثل 
منه» لهذا لیس مستغربًا أن يعزو المديرون أسباب احباطومس إلى أوجه 
القصور من جانب زملائهم» وليس إلى الطريقة الضعيفة المستخدمة 
فى حل النزاع. 


ربط النزاع والسرعة والأداء 

أثبتت بحوث أكاديمية كثيرة أن النزاع والخلاف بشأن المشكلات 
ليس فقط ممكتا داخل فرق الإدارة العلياء ولكنه أيضًا ذو قيمة كبيرة؛ 
حيث إن هذا الخلاف يزود المديرين بمعلومات أكثر شموليةء وفهم 
تميق للمشكلذت ومجموهة أكثر كراء من الخلول الممكنة. انق .هذا 
من غير شك على الشركات التي درسناهاء وتوضح الأدلة البحثية أيضا 
أنه حيثما يوجد صراع طفيف بشأن القضاياء فمن الممكن أن ذلك 
سيضعف عملية التوصل إلى قرارء لقد كانت عملية (التفكير الجمعى) 
سببًا ريسا لكوارت الشر كات والسياسات العامة. 


وعلى الرغم من آنه فد يبدو غير منطقي؛ إلا آننا وجدنا آن فرق 
العمل التي كانت تخوض صراعًا صحيًا بشأن قضية معينة لم تتوصل 
الى قرازات اأفضل فجسب. ولكنها أيضا كانت ترك بسرغة آکیر. 
من غير النزاع تفقد الجماعات فاعليتها وتآثيرهاء وينسحب المديرون 
ويكون انسجامهم سطحيًا ليس إلاء وفي حقيقة الأمر أننا وجدنا أن 
بديل النزاع لا يتمثل عادة فى الاتفاق أو التوافق» وإنما فى اللامبالاة 
والاختلاف» وأن فرق العمل العاجزة عن تبني النزاع البناء لا تحقق 
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گي المتوسط اا عالياء ومن بين الشركات التى درسناها وحدنا ل 
فرق العمل التي بها قدر قليل من النزاع» كانت تميل إلى تجاهل دراسة 
القتضادا المهمة أو آتها كاف بساطة غم مدرگة للح ائ التهدة 
لموقفها الإستراتيجى؛ لقد أضاعت فرص مناقشة الفرضيات المقيدة 
الزائفة والتشكيك فيها أو ايجاد بدائل مختلفة الى حد كبيرء لذلك لا 
عجب آن نرى آن طرائق عملها كانت في الغالب سهلةء إلى الحد الذي 
لا يجد معه المنافسون صعوبة في توقعها واستبافها. 

في عالم الأسواق السريعة الحركة والتغير.ء نتّخذ القرارات 
الإستراتيجية الناجحة على الأرجح عن طريق فرق العمل التي تشجع 
النزاع» والخلاف الواسع والنشط بشأن القضاياء من غير التضحية 


بعنصر السرعة» والطريق الى ذلك هوتخفيف حدة النزاعات الشخصية. 
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نىذة عن المؤلفين 


تريزا ھ.أمابيل :1ERESA M. AMABILE‏ أستاذ ادارة الأعمال 


محامعة قارفا رك 


کرستین بهفار 8٤8۴۸۴‏ 1۸آ :KR‏ أستاذ مساعد للتنظیم والإدارة فی 


جامعة كاليفورنيا. 


د. ج. بورجوازي 1۸86٤0158‏ 1.3.80: أستاذ إد ارة الأعمال فى جامعةفرجينيا. 


آندیبوينتون 80¥N10×‏ Y¥(N×ه:‏ عميد كلية كارول للإدارة فى 


جين برٻیٿت ۲1آBRET :EA NNE‏ أستاذ حل النزاعات والتتظيمات» ومديرة 


مركز بحوث حل النزاعات في كلية كيلوج لل دارة بجامعة (نورث ويسترن). 


لاعمال الاستشارة› وکانت من كبار المحررين فى مجلة هارفارد بڊزدس ریقیو. 
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:KATHLEEN M. EISENHARD'T تٽرlqنijı|.۾ كاٿلين‎ 


أستاذ الإستراتيجية والتنظيم في جامعة ستانفورد. 


تمارا ج. إریکسون 0۸؟S :۲۸۷M4۸۸ 3. E۸1٤۸‏ الرئيس التنفيذى لمؤسسة 


جمعية اريكسون» وهى مؤسسة تساعد القادة على بناء المؤسسات الذكية. 


بیل فشر ۴1S٤ ٤1٤۴۸‏ 81-1: أستاذ إدارة التكنولوجيا في معهد الإدارة 


بوب فریش ۸1٤؟۴۸1‏ 808: مشارك فى ادارة مجموعة اوفسایت 


الاستراتيجية في بوسطن. 


لیندا جراتون 6۸۸۲۲0۸ :1[۲N(۸‏ أستاذ ممارسات الادارة فى كلية 


لقنن للاعمال. 


Effective Interactions m§مa‎ :JEAN L. KAHWAJY¥ yجو4ق‎ .J جين‎ 


وهي شركة استشارية في الاتصالات والقيادة في لوس ألتوس. كاليفورنيا. 


جون ر.كاتزنباخ :J[0N ۸R. KATZENBAC#H‏ کبیر الشرکاء فی مکتب 


نيويورك لشركة yصدمصہ٤‏ & 8007 لاستشارات الادارة. 


ماري کيرن :MAR¥ ٤. KERN‏ أستاذ مساعد فى علم الإدارةء كلية باروخ 


نبذة عن المؤلفين 


ستیفن ج. کرامر :S۲E۷EN 3. KRAMER‏ باحث مستقل وکاتب ومستشار 


(ألکس) ساندی :)4L٤×X( S۸N5¥۷‏ استاذ فی معهد ماساتشوستس 


للتكنولوجياء ومدير مختبر الديناميكيات البشرية. 


دوغالاس ك. سمیث SM11 ۴٩‏ .۸ 4۸5ا :90€U6G‏ رئيس لجنة معهد النتاتج 
السريعة Rapid Results Institute‏ heا.‏ وهى منظمة استشارية امو يكية 


فانيسادروسكات :۷ANESSA URCH DRUÛSKAT‏ استاذ مساعد فی 


1 لوك المؤسسي والادارة بجامعة نیوهامشیر. 


ستیفن وولف :5S۲E۷EN B. WOLFF‏ مدير مشارك فی 


مۇس Group Emotional Intelligence‏ للبحوث والاستشارات. 
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